































Markkinaorientaation kehittäminen on yrityksen menestystekijä 
ja toimiva yhteistyö sen edellytys. Miksi siinä onnistutaan joskus 
paremmin, joskus huonommin? Tämä tapaustutkimus tuo lisäym-
märrystä siitä, miten vertaissuhteet rakentuvat, toimivat ja vaikut-
tavat yrityksen sisäisessä yhteistoiminnassa markkinaorientaatiota 
kehitettäessä. 
Väitöstutkimuksen tärkeä havainto on, että organisaation sisäinen 
vahvuus ei tule vahvoista yksilöistä. Se syntyy vertaissuhteiden 
merkityksen tiedostamisesta ja toimivuudesta tiimeissä ja tiimien 
välillä sekä tämän oivaltamisesta yrityksen johdossa. Tällöin monesti 
tiimeihin rajautunut erityisosaaminen ja tieto ovat mahdollisimman 
!aajasti toimijoiden käytettävissä, kehitettävissä ja hyödynnettävissä 
asiakkaan hyväksi ja asiakkaan kanssa. Ehkä jopa yksilöitä tärkeäm-
pää yrityksen elinvoimaisuudelle onkin yksilöiden välisten dyadis-
ten suhteiden toimivuus yrityksen sisällä.
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OUTI KÖHLER: Sisäisesti vahva. Sisäisten suhteiden dynamiikka markki-
naorientoituvassa yrityksessä: markkinoinnin, myynnin ja viestinnän vuoro-
vaikutus 
Väitöskirja, 292 s. 
Turun kauppakorkeakoulun tohtoriohjelma 
Lokakuu 2021 
TIIVISTELMÄ 
Markkinaorientaation kehittäminen on yrityksen menestystekijä ja toimiva yhteistyö 
sen edellytys. Miksi siinä onnistutaan joskus paremmin, joskus huonommin? Tämä 
laadullinen tutkimus tuo lisäymmärrystä siitä, miten vertaissuhteet rakentuvat, toi-
mivat ja vaikuttavat yrityksen sisäisessä yhteistoiminnassa markkinaorientaatiota 
kehitettäessä. Markkinaorientoitumisen mahdollistumisen osa-alueiksi on tarkaste-
lussa rajattu markkinatiedon sisällön jalostaminen, hyödyntäminen ja jakaminen. 
Tutkimusasetelmassa on kolme merkittävää lähtökohtaa. Ensinnäkin, toimivan 
yhteistyön vaateesta huolimatta sosiaalinen näkökulma on markkinaorientaation pit-
kässä tutkimusperinteessä perin harvinainen. Toiseksi, markkinoinnin, myynnin ja 
viestinnän keskinäisen yhteistyön ja vertaissuhteiden tarkastelu triadina vuorovaiku-
tustutkimuksessa on poikkeuksellista. Kolmanneksi, markkinaorientaatiotutkimus 
on painottunut johdon näkökulmaan ja tulkintoihin. Tässä tutkimuksessa keskiössä 
on tiimitason omat havainnot, määritykset ja kokemukset. Tutkimusta viitoittavat 
aihealueet ovat: Ketkä toimivat yhdessä? Miten he toimivat yhdessä? Miksi he toi-
mivat juuri niin? 
Sosiaalisen näkökulman teoreettinen kehys kiteytettiin sosiaalisen pääoman teo-
riasta ja sosiaalisesta verkostoteoriasta sovelletuilla käsitteillä. Sen kolmeksi osa-
alueeksi täsmentyivät yhteistyökumppanit, yhteistoiminta sekä yhteisen toiminnan 
lopputulema. Tässä yksittäistapaustutkimuksessa noudatettiin tulkitsevan tutkimuk-
sen lähestymistapaa. Todellisuus ja tieto nähtiin sosiaalisesti rakentuneena. Tietoa 
siitä saatiin mikrotasolla, toimijoiden omina kokemuksina ja havaintoina.  
Kattava ja monipuolinen aineisto kerättiin kohdeyrityksessä markkinoinnin, 
viestinnän ja myynnin toimijoilta sekä otoksena tuotekehitykseltä ja johdolta. Tiimi-
tason aineisto kuvasi kokemuksia markkinaorientoitumisen kehittymisestä poikit-
taistarkasteluna. Niiden analyysissä sosiaalista verkostoanalyysiä ja affektio-kogni-
tio-toiminta-suhtautumismallia käytettiin toisiaan täydentävinä metodeina. Johdon 
haastattelut ja sekundääriaineisto koottiin erilliseksi tapauskuvaukseksi markki-
naorientaation kehittymisestä pitkittäistarkasteluna.  
Tutkimuksen tulokset osoittavat sosiaalisen näkökulman tärkeyden ja merkityk-
sen markkinaorientaatioteoriassa ja -tutkimuksessa: 1) Yksilön kokemukset sosiaa-
lisesta siiloutumisesta, jopa yksinäisyydestä työyhteisössä, vaikuttavat käyttäytymi-
seen sosiaalisissa vaihdantatilanteissa. 2) Organisaatio- ja prosessiuudistuksista 
mahdollisesti seuraavat muutokset yhteyksien määrässä ja laadussa voivat muuntaa 
tietopolkuja ei-toivotusti tai ne voivat jopa tyrehtyä yksilöiden oman tietoon liittyvän 
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toiminnan ja suhtautumisen vaikutuksesta. 3) Eri palaverikokoonpanoissa vallitse-
villa sosiaalisuuden asteen eroilla on vaikutusta toiminnan tavoitteesta syntyvän yh-
teisen ymmärryksen muotoutumiseen organisaatiossa. Nämä löydökset selittävät yk-
silön, ryhmän ja yrityksen hyödyn muodostumista, ja lisäävät ymmärrystä yrityksen 
markkinaorientoitumisen kehittämisessä. 
Tämän tutkimuksen sosiaalinen näkökulma vahvistaa markkinaorientaatioteo-
riaa uudella tavalla. Yhteistyön esteisiin ja mahdollistajiin tutkimus toi tark-
kanäköistä täydennystä arvioinnin vireysulottuvuudella. Organisaation eri tahoilla 
eritahtisena toteutuvan markkinaorientaation toteuttamisen osalta teoriaa laajennet-
tiin tiimien sosiaalisuuden asteen tarkastelulla. Metodinen kontribuutio koostuu kol-
miosaisen suhtautumismallin hyödyntämisestä kahdella tavalla: ensin analyysipol-
kuna suhde- ja yhteistoimintavariaatioiden tarkastelussa ja toiseksi osa-alueiden 
hyödyntämisestä erillisinä sisällönanalyysissä. 
Tärkeänä havaintona on, että organisaation sisäinen vahvuus ei tule vahvoista 
yksilöistä, vaan syntyy suhteiden merkityksen tiedostamisesta, niiden toimivuudesta 
tiimeissä ja tiimien välillä sekä tämän oivaltamisesta myös yrityksen johdossa. Täl-
löin monasti tiimeihin rajautunut erityisosaaminen ja tieto ovat mahdollisimman laa-
jasti toimijoiden käytettävissä, kehitettävissä ja hyödynnettävissä asiakkaan hyväksi 
ja asiakkaan kanssa. 
ASIASANAT: Sosiaalinen pääoma, vertaissuhteet, interfunktionaaliset suhteet, so-
siaalinen verkosto, sosiaalinen siiloutuminen, yksinäisyys työyhteisössä, markki-
naorientaatio, markkinaorientaation mahdollistuminen, tietopolut, affektio-kognitio-
toiminta-suhtautumismalli, sosiaalinen verkostoanalyysi  
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ABSTRACT 
The development of market orientation is seen as a success factor for a company, 
and active cooperation is an essential prerequisite of it. Why does it sometimes work 
better, sometimes worse? This qualitative study provides new insights into how peer 
relationships are constructed, how they function, and how they impact a firm’s in-
ternal collaboration when developing market orientation. In this study, the refine-
ment, exploitation, and dissemination of market information are defined as enablers 
of market orientation. 
The research design is based on three significant aspects. Firstly, social stand-
point is seldom used in market orientation literature. Secondly, it is exceptional to 
study marketing, sales, and communications as a triad in interaction research. 
Thirdly, management perspectives and interpretations have dominated market orien-
tation research. The focus of this study is on the team level and on the actors’ own 
observations, determinations, and experiences. The key topics are: Who works to-
gether? How do they work together? Why do they work the way they do? 
The theoretical framework of the social perspective was based on social capital 
and social network theory. The three key concepts in this study are cooperation part-
ners, collaboration, and the outcome of joint action. This single case study used in-
terpretive research approach. Reality and knowledge are seen as socially constructed. 
Information was obtained at micro level containing actors’ own experiences and ob-
servations.  
Comprehensive and versatile data were collected from marketing, sales, and 
communication teams and as a sample of product development and management in 
the company. The team-level data represented a cross-sectional review of the devel-
opment of market orientation. Social network analysis and the affect-cognition-be-
havior model were used as analysis methods. Management interviews and secondary 
data were compiled as a separate case report describing the development of the mar-
ket orientation process as a longitudinal review.  
This study identified three important features of the social standpoint in market 
orientation theory: 1) The individual’s experiences of social silos, even loneliness in 
the workplace, influence behavior in social exchange. 2) Changes in the amount and 
quality of social connections caused by organizational modifications may affect in-
formation pathways in an undesirable way. They may even stagnate because of in-
dividuals’ attitudes towards and actions on information. 3) Differences in the social 
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state of a group in various meeting configurations are affective factors in the creation 
of a mutual understanding of goals. These findings explain how individuals, groups, 
and the whole organization create mutual benefit, and increase understanding of the 
development of market orientation in an organization. 
The social standpoint of this study strengthens the theory of market orientation 
in a new way. The dimension of arousal provides a precise complement to under-
standing the enablers and barriers of cooperation. This study offers broader insight 
into how different stages of market orientation in different units of the organization 
may be affected by various social states in teams and groups. Methodological con-
tribution is created using the affect-cognition-behavior model in two ways: first as 
an analysis pathway and second as separate content analysis. 
An important observation in this study is that the internal strength of an organi-
zation does not come from powerful individuals but arises from team- and manage-
ment-level understanding of the meaning of relationships and active cooperation 
within and between the teams. Hence, the expertise and intelligence often limited to 
teams are available to many and can be developed and utilized to benefit customers 
and can be also developed with customers. 
KEYWORDS: Social capital, peer relationships, interfunctional relationships, social 
network, social silos, loneliness at the workplace, market orientation, information 




Onnen tunne, hyvä mieli. Kesä on aluillaan. Katselen oman talon keittiön ikkunasta 
vehreään puutarhaan. Pihalta kuuluu lasten leikin ääniä, kohta on välipalan aika. 
Elokuvamaisesti käy ilmi, että päivätyöni on tehdä tieteellistä tutkimusta.  
 
Tämä teiniaikojen haaveuni palasi yllättäen mieleeni muutama vuosi sitten. Lähes 
kolme vuosikymmentä liike-elämän koukeroissa ehti kuitenkin vierähtää, ennen 
kuin päätin lähteä tavoittelemaan nuoruushaavettani ja sitouduin Turun yliopiston 
tohtoriohjelmaan. Tuntui ihmeen luontevalta syventyä jatko-opintoihin ja työyhtei-
söä tarkastelevaan tutkimukseen. 
Haluan lämmöllä kiittää tämän väitöskirjan syntymiseen johtaneen oppimispro-
sessin etenemisessä ja kehittymisessä ratkaisevasti vaikuttaneita henkilöitä ja tahoja. 
Miten paljon olenkaan saanut seuraavilta henkilöiltä, heidän esimerkistään, sanois-
taan, ohjeistaan, kritiikistään, niin ja rohkaisevasta hymystään. 
Tunnen olevani etuoikeutettu saadessani väitöskirjani viimeistelyyn laaja-alaista 
asiantuntemusta professori Arto Rajalalta Vaasan yliopistosta sekä työelämäprofes-
sori Pekka Mattilalta Aalto-yliopistosta. Esittämänne näkökulmat rohkaisevissa esi-
tarkastuslausunnoissanne sekä rakentavat huomiot ja kommentit auttoivat oleellisen 
tarkentamiseen. Kiitos myös, että lupauduitte vastaväittäjikseni. 
Väitöskirjatyön ohjaus on tuen, turvallisuuden tunteen ja haasteiden antamista 
kasvamisessa tutkijuuteen, omaan ajatteluun, tieteellisen tiedon tekijäksi ja käyttä-
jäksi, osaksi tieteen perinnettä. Ohjauksessa oli aina erittäin positiivinen ja rohkai-
seva ilmapiiri, mistä saan kiittää ohjaajiani professori Rami Olkkosta ja professori 
Elina Jaakkolaa.  
Rami, kiitos myönteisestä ja pitkäjänteisestä väitöskirjaohjauksesta aktiivisen ja 
semiaktiivisen työskentelyni vuorotellessa. Näit tutkimussuunnitelman kaikki kehi-
tysvaiheet ja annoit kärsivällisesti tilaa tutkimusaiheeni muovautua ja lopulta rajau-
tua. Muistan rohkaisusi, kun tutkimuksen sosiaalinen näkökulma täsmentyi. Kiitos 
opastuksesta kohti oman tutkimusintressin löytämistä. Kannustit sympaattisesti: 
”Kyllä tästä väitöskirja tulee!” Ja tuli! 
Elina, valoisa, selkeä ja tarkkanäköinen ohjaustyylisi loi varmuutta. Avullasi tut-
kimus kiinnittyi markkinoinnin alaan, sai ryhtiä ja tarkentui monin tavoin. ”Auta 
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lukijaa” oli usein sinulta kuulemani lausahdus. Kiitos opastuksestasi erityiskysy-
mysten ja uuden tiedon lähteille.  
Rami ja Elina, teidän molempien erityisosaamisalueet, tietotaito ja tyylit yhdessä 
tarjosivat ohjaukseen moninaista rikkautta. Sain omaan tutkimustahtiini sopivasti ti-
laa tutkia ja löytää. Turhauttavista harhateistä löytyi suunnan tarkistuksia, työsken-
telyn suvantovaiheista innostuksen hyökyaaltoja ja lopulta oikeita, kiinnostavia löy-
döksiä. Näin jälkeenpäin voi todeta, että juuri se onkin tutkimuksen kiehtovuutta 
parhaimmillaan. Haluan myös kiittää nykyisin Vaasan yliopistossa professorina toi-
mivaa Hannu Makkosta hyvistä neuvoista aivan tutkimustaipaleeni alussa. Olen sy-
västi kiitollinen teidän ohjauksessanne saamistani kokemuksista ja kertyneestä tie-
dollisesta pääomasta, joista on ammennettavaa myös jatkotutkimukseen.  
Liike-elämästä takaisin kouluun pöllähtäneenä, aloittelevana tutkijana olen tar-
vinnut vuosien varrella monenlaista tukea ja kannustusta. Markkinoinnin ja kansain-
välisen liiketoiminnan tutkimusseminaarit ovat olleet osa opintoja ja samalla laajen-
taneet ohjausta.  Itsenäisesti ja jo pidempään etänä opiskelleelle ne ovat olleet myös 
tärkeitä sosiaalisia kohtaamispaikkoja ja merkittävä linkki tiedeyhteisöön. Tämän 
merkitys on entisestään korostunut koronapandemian aikana. Jatko-opintojen ja tut-
kimusseminaarien arvostettuna keulahahmona professori Aino Halinen-Kailan rooli 
on merkittävä kansainvälisesti tunnustettujen professorien ja tiedonjanoisten opiske-
lijoiden monipuolisen osaamisen yhdistäjänä ja innostajana. Aino, tätäkin, mutta 
vielä enemmän olet minulle loistava ystävä. Jatko-opiskelijakollegoista haluan eri-
tyisesti kiittää Otto Rosendahlia rakentavista ja huolellisista opponoinneista koskien 
tutkimukseni suunnan määrityksiä. Lisäksi olen käynyt professori Jaana Tähtisen 
kanssa työhöni liittyen hyödyllistä ja kiinnostavaa keskustelua suhteiden tarkastelun 
emotionaalisesta lähestymistavasta liiketaloustieteellisessä tutkimuksessa. Turun 
yliopiston järjestämän mentorointiohjelman kautta tutustuin KT Kirsi Peuraan. Kii-
tos Kirsi vinkeistäsi ja vertaistuestasi työni haastavassa vaiheessa. 
Haluan kiittää professori Juho Saarta, jonka kanssa käymäni rohkaisevan kes-
kustelun jälkeen minulle avautui uusi ja kiinnostava tutkimusalue ja -verkosto aivan 
ratkaisevalla hetkellä. Tämän jatkona kohtaamiset professori Niina Junttilan kanssa 
johtivat tieni FT Tuire Palosen luo ja sosiaalisen verkostoanalyysin pariin. Tuire, 
kiitos selkeästä opastuksestasi ja hyvästä tuestasi. 
Erityisesti haluan kiittää kohdeyritystä ja kaikkia siellä haastattelemiani henki-
löitä. Kiitos, että sain läheltä seurata työarkeanne ja kuunnella kokemuksianne siinä. 
Arvostan rehellisyyttänne, lämpöänne ja avoimuuttanne. Kiitos hyvästä yhteistyöstä, 
arvokkaasta panoksestanne tutkimuksessani sekä antamastanne ajasta ja kertomis-
tanne tarinoista.  
Kiitän Liikesivistysrahastoa tutkimuksen teon mahdollistaneesta motivoivasta 
monivuotisesta rahoituksesta. Myös Turun kauppakorkeakoulun tukisäätiön TS-
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yhtymän rahasto sekä Turun kauppakorkeakoulu ovat tukeneet taloudellisesti työs-
kentelyäni. Kiitos. 
Eletty työelämä ei ole ollut vaikuttamatta tutkimusprosessin taustalla. Oma työ-
kokemukseni markkinoinnin, myynnin ja viestinnän tehtävissä eri toimialoilla, eri-
laisissa yrityskulttuureissa on iso osa elämääni. Haluan kiittää esimiehiäni, kollegoi-
tani ja tiimiläisiä kaikista kokemuksista työmatkani varrella. Kiitollisena kaikille 
mahtaville tyypeille yhteistyöstä ja mahdollisuudesta oppia, erehtyä ja monesti on-
nistuakin kanssanne. Eri elämänvaiheissa syntyneet ystävyyssuhteet tuovat iloa ja 
riemua. Tosi ystävyys ei raukene, vaan säilyy muuttuneenakin. 
Olen syvästi kiitollinen edesmenneille vanhemmilleni Anja ja Waldemar 
Bühlerille sekä isovanhemmilleni Kerttu ja Juho Konstille sekä Eudokia ja Nikolai 
Bühlerille siitä, että veljilläni Kallella ja Hansilla, minulla ja lapsillani on ollut 
mahdollisuus käydä kouluja ja edelleen aikuisina halua ja luovuutta oppia ja käyttää 
uusia tietoja ja taitoja.  
Kiitos Harry, elämäni valo. Miten sinut löysinkään? Kiva, että veit minut merelle 
40 vuotta sitten. Tuot valoa ja musiikkia meidän omaan pieneen tiedepiiriin. Kiitos 
siitä voimasta, jota tuestasi ja kannustuksestasi saan. Kiitos myös, että pidät aina 
samppanjaa kylmässä. 
Kiitos Leo, Joel ja Lotta, elämäni värit. Vahvat ja herkät. Kuvitatte ja väritätte 
nyt omaa elämäänne omilla tahoillanne. Lämmittää, kun kysytte: ”Mites siellä?” 
Olette sydämessä aina. 
 
Tätä kirjoitan keittiön pöydän ääressä, onnellisena. On jo syksy. Katselen omalle 
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1 Johdanto 
1.1 Tarve organisaation toiminnan suuntaamiseen 
ja kehittämiseen 
Yrityksen on elinvoimaisena pysyäkseen pystyttävä kehittymään niin, että se voi rea-
goida nopeastikin toimintaympäristössä tapahtuviin eri asteisiin muutoksiin. Tällöin 
ei puhuta vain toiminnan mukauttamisesta tai yksittäisestä projektista, vaan koko 
organisaation toimintatapojen tarkentamisesta, muuttamisesta ja pitkäjänteisestä ke-
hittämisestä.  
Markkinaorientaatio heijastaa organisaation tarvetta pyrkiä asiakaslähtöiseksi ja 
ymmärtää heidän käyttäytymistään ja mieltymyksiään sekä nykyisiä ja tulevia tar-
peitaan (Lafferty & Hult 2001, 95). Nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden lisäksi 
markkinaorientaatiossa kiinnostus kohdistuu toimintaympäristöön laajemmin: kil-
pailijoihin ja kilpailun intensiteettiin, teknologiseen kehitykseen, omaa toimialaa 
koskevaan lainsäädäntöön ja BtoB -yrityksessä myös asiakkaan kilpailijoihin ja asi-
akkaiden toimialoja koskevaan lainsäädäntöön (Kohli & Jaworski 1990; Kohli ym. 
1993; Biemans & Harmsen 1995, 9; Kumar ym. 2011, 22). Näitä käsittelevä tieto on 
keskeinen elementti markkinaorientaatiossa.  
Markkinatiedon kerääminen, jakaminen yrityksen sisällä ja työstäminen vasti-
neeksi markkinalle on markkinaorientaation toteuttamista ja pyrkimys vaikuttaa yri-
tyksen menestymiseen (Kohli & Jaworski 1990, 4; Lafferty & Hult 2001, 101–102). 
Tätä käsittelevässä kirjallisuudessa ja tutkimuksessa on paljolti keskitytty siihen 
”mitä?” markkinaorientaatiossa tapahtuu ja ”minkälaisia?” toimenpiteitä, tuotteita 
tai palveluita halutaan saada aikaan. On keskitytty strategian muotoiluun ja 
päätöksentekoon liittyvään informaation prosessointiin (Kohli & Jaworski 1990, 7; 
Ruekert 1992), asiakasymmärrykseen tarvittaviin taitoihin (Day 1994), oppimiseen 
(Slater & Narver 1995, 67) sekä toimintaan liittyvään kulttuuriin, arvoihin ja nor-
meihin (Homburg & Pflesser 2000, 451; Narver ym. 1998; van Raaij & Stoelhorst 
2008). Vaikka markkinatiedon jakamisen merkitys organisaatiossa on tiedostettu 
(Slater ym. 2012, 2), yksilötasolla ei ole juurikaan tutkittu ”miten?” tiedon jakami-
seen ja hyödyntämiseen tarvittava organisaation sisäinen yhteistoiminta mahdollis-
tuu ja toteutuu. (Liao ym. 2011, 307) Taloustiedettä on kritisoitu sosiaalisen kon-
tekstin unohtamisesta (Coleman 1988, 96–97). Sama piirre on liitetty myös 
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markkinaorientaatiotutkimukseen. Sen puutteeksi mainitaankin sosiaalisen näkökul-
man vähäisyys (Möller et al. 2011, 167; Goldman & Grinstein 2010, 1393,1398).  
Organisaation markkinaorientoituneisuutta ei Kohli & Jaworskin (1998, 6) mu-
kaan voida arvioida joko/tai -tilana, vaan ennemminkin kuvauksena orientoitumisen 
kehittymisasteesta. Kehittymistä on tärkeintä arvioida saman yrityksen sisällä, sillä eri 
toimialoilla ja eri yrityksissä voi esiintyä eroavaisuuksia. Vastaavasti organisaation eri 
yksiköt voivat olla eri vaiheessa tai eri tavoin markkinasuuntautuneita (Ferdous ym. 
2013, 641; Kirca ym. 2005, s; Ruekert 1992, s), kuten myös organisaation eri tasot. 
Käsitys toiminnan kehittymisen etenemisestä tai onnistumisesta ei myöskään ole sel-
keästi arvioitavissa pelkästään yhden yksilön toimien perusteella tai niitä seuraamalla, 
sillä organisaatiot eivät toimi sosiaalisista suhteista irrallisina. (Ruuskanen 2005, 332) 
Markkinaorientoituneissa yrityksissä on monipuolinen oikea-aikainen kerätty ja 
saatu tietämys markkinasta sekä kyky hyödyntää tuota tietoa luodakseen parasta ar-
voa asiakkailleen (van Raaij & Stoelhorst 2008, 1269). Se tarkoittaa oman toiminnan 
suuntautumisen pitkäjänteistä, jatkuvaa kehittämistä ja tasapainoista kehittymistä, ei 
staattista joko/tai -tilaa. Sen toteutuminen edellyttää organisaation sisällä mahdolli-
simman laajaa yhdenmukaista ajattelu- ja toimintatapaa sekä yhteistyötä. (Narver & 
Slater 1990, 25; Kohli & Jaworski 1990, 7; Gounaris 2010, 1670, 1684, 1685) Eli, 
mitä laajemmin yrityksen sisällä toimitaan yhdessä markkinaorientoituneemmin, sitä 
paremmin yritys pystyy tuottamaan arvoa asiakkaalle. Dewsnapin ym. (2020, 286) 
mukaan markkinaorientaatioon keskeisesti liittyvissä yksiköissä ja niiden välillä on 
tärkeää löytyä myös joustavuutta vastata muuttuviin markkinatilanteisiin ja asiak-
kaiden tarpeisiin esimerkiksi mukauttamalla jo sovittuja suunnitelmia. 
Markkinointiyksikkö on keskeisesti myötävaikuttamassa liiketoimintastrategian 
käytännöllisen operationalisoinnin onnistumiseen. Vaikka markkinaorientaatiossa kes-
keisenä tavoitteena on saada koko organisaatio toimimaan markkinalähtöisesti, siinäkin 
keskeiseksi nousee markkinoinnin rooli. Sitä on kehitetty ja johdettu aktivoitumaan 
muun organisaation suuntaan, ja markkinointi nähdäänkin keskeisenä toimijana erityi-
sesti tiedon sisäisessä levittämisessä ja ”myymisessä”. (Kohli & Jaworski 1990, 5) 
Markkinaorientoitumisen on jopa todettu vahvistavan markkinoinnin asemaa organi-
saatiossa. Tämä korostuu tilanteissa, missä markkinaorientoituminen on vielä vähäistä 
tai alkuvaiheessa, jolloin markkinointi on täydentämässä muun organisaation vasta ke-
hittymässä olevaa markkinatiedon keräämistä, ymmärtämistä ja hyödyntämistä sekä 
kilpailuorientoitumista (Goetz ym. 2013, 365; Biemans ym.  2010, 183–184).  
Markkinaorientaatiotutkimuksissa ei ole käsitelty erityisesti markkinoinnin, 
myynnin ja viestinnän keskinäistä yhteispeliä ja tiedon hyödyntämistä. Käytännössä 
markkinoinnin, myynnin ja viestinnän suhteet ovat edelleen kitkaiset eikä yhteistyö 
näiden kesken useinkaan toteudu toivotulla tavalla. Siksi niiden yhteistyötekijöiden 
tunnistaminen ja tutkiminen on tärkeää. Onkin ehkä käynyt niin, että suuntautues-
saan organisaation muihin yksiköihin markkinointi onkin ”kääntänyt selkänsä” myyn-
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nille ja viestinnälle ja näiden kolmen keskinäinen yhteistyö ja sen kehittäminen on jäänyt 
vähälle ja siiloutunut toiminta- ja ajatusmalli saanut jälleen tilaa. (ks. Aaker 2008, 74)  
Johtamisnäkökulma korostuu markkinaorientaation kokonaiskuvassa, sen määri-
telmissä ja sitä kuvaavissa malleissa (van Raaij & Stoelhorst 2008, 1266; Lafferty & 
Hult 2001, 100). Tämän hetken teoreettinen näkemys markkinaorientaatiosta perus-
tuukin pitkälti johto- ja esimiestasolta kerättyyn empiiriseen aineistoon, objektiivi-
seen näkökulmaan ja tulkintaan eri yksiköiden toiminnasta (Maltz & Kohli 1996, 
53). Niinpä toteuttavan tason näkökulmalla on mahdollisuus tuoda kiinnostavaa sy-
vyyttä ja lisätä ymmärrystä markkinaorientaation kehittämiseen. Tämä näkökulma 
olisi tärkeä siksikin, että moni yritys jatkaa käytännössä yhä edelleen tuotelähtöistä 
toimintatapaa, tai uudistetusta strategiasta huolimatta varsinainen operatiivinen toi-
minta ja ajattelu toteutuukin tutusti tuotelähtöisenä. Toiminnan suuntaamisen koko-
naisvaltaisempaan ymmärtämiseen pääsemiseksi näkökulmaa on siis välttämätöntä 
syventää ja lähentää työntekijän omaan kokemukseen, näkemykseen ja havaintoihin.  
1.2 Tarve markkinoinnin, myynnin ja viestinnän 
organisaation sisäisen yhteistyön haasteiden 
selvittämiseen 
Yrityksen toimintaympäristössä tapahtuva kiihtyvä kehitys ja äkillisetkin muutokset 
tuntuvat organisaation sisällä myös yksikkö- ja yksilötasolla. Työmäärä ja työtehtävien 
monimuotoisuus ja niihin liittyvä suunnittelu, päätöksenteko, tieto ja oppiminen ovat 
muuttuneet. Työn itsenäisyys on kasvanut (Kubicek ym.  2015, 899). Työn intensifi-
oitumisen vastapainona yhteistyön merkitys ja yhteistyötekijöiden ymmärtämisen tär-
keys korostuu nyt aivan uudella tavalla. Suhteista, verkostoista, osallistumisesta ja 
vuorovaikutuksesta tulee yhä tärkeämpiä, mutta haasteellisempia. Tämä koskettaa 
yhtä lailla myös markkinointi-, myynti- ja viestintäyksiköitä, niiden sisäistä ja keski-
näistä yhteistyötä sekä niitä yhteistyökumppaneina muulle organisaatiolle.  
Markkinoinnin rooli nähdään keskeisenä yrityksen ulkoisten ja sisäisten vaatimus-
ten ja niihin vastaamisen koordinointiin liittyen (Ruekert & Walker 1987, 1). Tuoreim-
massa AMA:n (American Marketing Association 2017) julkaisemassa määritelmässä 
markkinointi nähdään aiempaa laajempana, aktiivisempana ja dynaamisempana toi-
mintona ja mahdollistajana. Määritelmässä korostuu kuitenkin markkinointi itsenäi-
senä toimijana, ei yhteistyökumppanina organisaation sisällä. Silti markkinoinnin suh-
teet omassa yksikössä ja suhteet muihin yksiköihin ovat keskeisen tärkeät yrityksen 
toiminnalle, sisältäen yhteistoiminnan lisäksi joustavuuden tiimien välisessä resurssien 
vaihdossa ja kyvyssä koordinoida noita resursseja. Markkinoinnin toimivalla vuoro-
vaikutuksella ja yhteistyöllä myös muiden yksiköiden kanssa on osoitettu olevan etua 
yritykselle sekä vaikutusta asiakkaan arvonluontiin ja koko organisaation suoritusky-
kyyn (Hughes ym. 2012, 59; Dewsnap ym. 2020, 297).  
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Markkinoinnilla ja myynnillä on kaikkein suorin yhteys asiakkaaseen ja kulutta-
jaan. Niillä on ratkaisevin rooli yrityksen asiakasrajapinnassa ja perinteisesti vastuu 
tiedon tuomisesta organisaatioon sekä vastineen välittämisestä takaisin markkinalle. 
Roolin tulisi olla keskeinen myös siinä, miten markkinatieto välitetään organisaa-
tiossa ja miten sitä hyödynnetään, käytetään ja työstetään. Markkinarajapinnalla yhä 
tärkeämpi toimija on myös viestintä, vaikka sen yhteys asiakkaaseen ja kuluttajaan 
on välillisempi. (Rouziès & Hulland 2014, 521; Kotler & Mindak 1978, 13; Kohli & 
Jaworski 1990; Claro & Ramos 2018, 176) Markkinoinnin, myynnin ja viestinnän 
keskinäiset suhteet vaikuttavat siihen, minkälaisia yhteistyökumppaneita nämä ovat 
yksikköinä ja yksilöinä, yhdessä ja erikseen muiden organisaation yksiköiden 
kanssa. Silti niitä on harvoin tutkittu triadina. (Kotler & Mindak 1978, 13; Cornelis-
sen & Lock 2000, 231; Rouziés ym. 2005, 114; Hughes ym. 2012, 61, 68)  
Vaikka markkinoinnin ja myynnin välillä on riippuvaisuussuhde, useiden tutki-
mushavaintojen mukaan organisaation suhdekartassa nousee leimallisesti esiin nii-
den välisen rajapinnan toimimattomuus, keskinäisen aseman haasteet ja konfliktit. 
Tai, etteivät ne aina ymmärrä edes toistensa vaikutusta ja vaikuttamista organisaa-
tion kokonaistavoitteeseen liittyen. (Dewsnap ym. 2020, 286; Homburg ym. 2008, 
135; Dawes & Massey 2005, 1327; Massey & Dawes 2007, 1117; Le Meunier-Fit-
zHugh & Piercy 2007, 943–944, 951). Goetzin ym. (2013, 365) tutkimushavainnot 
osoittavat, että markkinaorientaation positiivisia liiketoiminnallisia vaikutuksia edis-
tääkseen markkinointi ja myynti voivat olla jopa taipuvaisia toimimaan ennemmin-
kin toisistaan itsenäisinä kuin käsi kädessä. Kotler ym. (2006, 78) kiteyttävät mark-
kinoinnin ja myynnin yhteistyön kuvauksen seuraavasti: ”Ne alisuorittavat, alikom-
munikoivat ja ylivalittavat”. Tutkijat painottavat, että myynnin ja markkinoinnin pa-
remmalla yhteistyöllä on vaikutusta yrityksen kykyyn tuottaa arvoa asiakkaalle ja 
siten myös parempaa tulosta yritykselle (Guenzi & Troilo 2007).  
Tehokkuutta ja tehostamista haetaan organisaatiossa monin keinoin. Organisaa-
tioeläminen ja -työskentely virallisen kaavion mukaan toisaalta lokeroi osaamista, 
tietoa ja tietämistä, toisaalta antaa vihjeen siitä, keneltä kannattaa kysyä tai missä 
asioissa on tarpeellista tehdä yhteistyötä. Markkinoinnin, myynnin tai viestinnän 
keskinäisiä suhteita koskevissa tutkimuksissa korostuu johdon näkökulma, jolloin 
toiminnan tehostamisen työkaluina väistämättä käytetään näiden yksiköiden viral-
lista uudelleen organisoimista: eriasteista yhdistämistä, resurssien uudelleenpaino-
tusta, integraatiota tai toimien synergiaa. Tämä johtaa pohdintaan siitä, ovatko yksi-
kön rajat samat kuin osaamisen rajat? (Kotler & Mindak 1978, 13; Cornelissen & 
Lock 2000, 231; Rouziés ym. 2005, 114; Hughes ym. 2012, 61, 68) Sen sijaan, että 
myynti ja markkinointi yhdistyisivät, niiden olisi Le Meunier-FitzHugh & Piercyn 
(2007, 939) näkemyksen mukaan ryhdyttävä tekemään parempaa yhteistyötä. Var-
sinkin, kun haasteet ja ratkaisujen löytäminen niihin monimutkaistuvat.  
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Itsenäisinä ja erikoistuneina toimivat yksiköt voivat kehittää korkeatasoista osaa-
mista, mutta kapeasta erikoistumisestaan johtuen ne tulevat samalla riippuvaisiksi toi-
sista erikoistuneista yksiköistä. Ilman toimivia suhteita sitomassa näitä yksiköitä ja yl-
läpitämässä tehokasta ja hyödyllistä tiedonkulkua tämä voi kehittyä yritykselle ongel-
maksi. (Rouziès & Hulland 2014, 521) Yksiköiden aiemmat kokemukset, sekä omat 
kulttuuriset piirteet ja perinteet tukevat tuttuja ja totuttuja merkityksiä ja selviytymis-
keinoja ja odotettu tai edellytetty muutos voi tuntua toivotulta, vaikealta tai mahdotto-
malta (Gregory 1983, 359, 373; Deshpande & Webster 1989, 6). Lokeroituminen vä-
hentää organisaation joustavuutta ja kangistaa organisaatiota. Tällaista siiloutumista 
voi syntyä missä tahansa erikoistuneessa organisaatioyksikössä, jos ei löydy halua tai 
motivaatiota työskennellä tai kommunikoida muiden yksiköiden kanssa (Aaker 2008, 
2). Siilomainen ajattelutapa estää ja hidastaa strategian implementointia. Markkinoin-
nin, myynnin ja viestinnän kohdalla erityisesti markkinaorientaation implementointia, 
sillä yksikköjen tavoitteet, prioriteetit, tiedot ja arvot saattavat muotoutua jopa ristirii-
taisiksi keskenään. (Gyrd-Jones ym. 2013, 1064, 1066, 1069) Huomion kiinnittäminen 
sellaisiin toimiin, kuten tiedon jakaminen, avoin kommunikaatio, yhteistyötaitojen ke-
hittäminen, erilaisten ajattelumaailmojen yhdistäminen sekä reviiriajattelun poistami-
nen voi vahvistaa ja muokata myynnin ja markkinoinnin keskinäistä yhteyttä (Cespe-
des 1993; Dewsnap & Jobber 2002; Rouziès ym. 2005; Homburg & Jensen 2007; 
Homburg ym. 2008; Malshe & Sohi 2009, 209; Biemans ym. 2010, 183–184), vies-
tintäyksikköä tässä yhteydessä unohtamatta. 
Yrityksen toiminnan suuntaamista markkinalle on tutkittu paljon. Käsillä olevaa 
tutkimusta linjaa kolme aihepiiriä, joiden avulla pyritään lisäämään ymmärrystä ja 
täydentämään aiempaa tutkimusta ja kirjallisuutta seuraavasti. Ensinnäkin markki-
naorientaation teoria ja empiria ovat paljolti painottuneet siihen ”mitä?” tapahtuu ja 
minkälainen yhteys sillä on yrityksen suorituskykyyn ja tulokseen. Tämä tutkimus 
tarkastelee markkinaorientaation mahdollistumista ja keskittyy yrityksen sisäiseen 
sosiaaliseen toimintaympäristöön, eli siihen, ”miten?” toimijoiden yhteistyö muo-
toutuu ja ”miten?” yrityksen toiminnan tavoitteellinen suuntaaminen mahdollistuu. 
Toiseksi toimijoina tässä tarkastelussa on aiemmin harvoin tutkitun yhteistyötriadin 
- markkinaorientaatiossa tutkimattoman – osapuolet: markkinointi, myynti ja vies-
tintä. Kolmanneksi tarkastelussa käytetään tiimitason subjektiivista näkökulmaa, 
aiemmin kirjallisuudessa painottuneen johdon objektiivisen näkökulman sijaan. 
1.3 Tutkimuksen asemointi ja tutkimuskysymykset 
Yrityksen suuntautuminen markkinaan voi olla myyntivetoista, markkinavetoista, 
asiakasvetoista tai markkinaa hallitsevaa. Mitään näistä se ei välttämättä ole pysy-
västi, vaan suuntautumisen painotus voi yrityksen eri kehitysvaiheissa vaihdella 
osana onnistumista tai epäonnistumista, osana oman toiminnan kehittymistä ja osana 
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elävää ja muuttuvaa toimintaympäristöä. (Kumar ym. 2000, 129, 132, 138) Mikä 
tahansa näkökulma yrityksessä onkaan vallitsevana, organisaation sisäisen yhteis-
toiminnan dynamiikka on sen edellytys. 
Taloudellinen kasvu ja kehitys eivät ole vain teknologinen vaan mitä suurim-
massa määrin myös sosiaalinen ilmiö (Hjerppe 2005, 105). Muutokset yrityksen 
markkinaorientoitumisessa voivat usein syntyä siitä, miten ja minkälaisessa yhteis-
työn hengessä markkinaorientoitumista organisaation sisällä toteutetaan ja kehite-
tään sekä minkälaisessa markkinaorientoitumisen kehitysvaiheessa organisaatio ja 
sen yksiköt ovat. Yhteistoimintaan vaikuttavien tekijöiden tunnistaminen ja tutkimi-
nen on tärkeää myös, jotta voidaan päästä kiinni markkinaorientaation kehittämistä 
mahdollistaviin tai heikentäviin sosiaalisiin tekijöihin. Tämän selvittäminen on 
oleellista, sillä onnistumisilla ja mahdollisilla epäonnistumisilla on vaikutusta tule-
vaan yhteistoimintaan pitkälläkin aikajänteellä. Tarkoituksena tässä markkinoinnin 
alaan kuuluvassa tutkimuksessa on lisätä ymmärrystä sosiaalisten suhteiden roolista 
ja merkityksestä markkinaorientaation toteuttamisen mahdollistumisessa ja kehittä-
misessä. Tiedon intressinä tutkimuksessa on pyrkiä ymmärtämään toimijoita heidän 
omassa työympäristössään.  
Yhteistoiminnan dynamiikan tarkastelussa tässä tutkimuksessa on kolme kes-
keistä aihealuetta. Ensinnäkin työyhteisö koostuu monenlaisista sosiaalisista suh-
teista (Labianca & Brass 2006, 602; Oh ym. 2006, 570, 572; Labianca 2014, 243, 
245–247; Borgatti ym. 2013). Toiseksi työyhteisössä tehtävien toteuttamiseen tar-
vittavan tiedon vaihdanta on oleellista (Kohli & Jaworski 1990, 5; Nahapiet & 
Ghoshal 1998, 252; Lin 2001, 245; Uphoff 2000, 219; Möller & Wilson 1995). Kol-
manneksi yhteisen ymmärryksen syntyminen toimintaa suuntaavasta tavoitteesta on 
tärkeää (Narver & Slater 1990, 21; Nahapiet & Ghoshal 1998).  
Vaikka markkinointiorientoitumisen toteutumisessa edellytetään laajaa organi-
saation sisäistä yhteistyötä, tässä tutkimuksessa keskitytään kolmen markkinaorien-
taatiossa keskeisen toiminnon yhteistyöhön, ja aineistolähteinä ovat markkinointi-, 
viestintä- ja myyntitiimit. Arvioinnin kohteena ovat toimijoiden horisontaaliset suh-
teet, mihin viitataan käsitteellä vertaissuhde. Näiden lisäksi tarkastelua syvennetään 
tuotekehityksen näkökulmalla.  Tässä ei kuitenkaan arvioida sitä, mitä toimenpiteitä 
nämä yksiköt tuottavat tai mitä tuloksia niillä saavutetaan, vaan sitä ”miten yhteis-
työkumppanit koetaan” ja ”miten tietyt toimenpiteet ja vastine markkinalle pyritään 
saamaan yhteistoimin aikaan”, kun päämääränä on luoda arvoa asiakkaalle. (Narver 
& Slater 1990, 25; Kohli & Jaworski 1990, 7; Gounaris 2010, 1670, 1684, 1685) 
Tavoitteena on tuoda tähän lisäymmärrystä sosiaalisesta näkökulmasta vastaamalla 
seuraavaan tutkimuskysymykseen:  
Miten toimijoiden vertaissuhteet markkinointi-, myynti- ja viestintätiimeissä ja 




Tässä tutkimuksessa markkinaorientoituminen ja sen kehittäminen on se muutos, 
mitä kohti tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa pyritään. Koska tässä ei 
seurata markkinaorientoitumisen toteuttamista, tutkimuksessa ei siksi ole tarve valita 
ja noudattaa tiettyä markkinaorientaatioteorian tarkastelumallia. Tutkimus keskittyy 
analysoimaan sosiaalisesta näkökulmasta, miten markkinaorientoituminen mahdol-
listuu yrityksen sisällä yhteisen ymmärryksen muotoutumisen sekä yhteisen suunnan 
ja tavoitteiden löytämisen kautta. Tämän vuoksi tieto, tietokanavat ja sosiaalisessa 
toiminnassa muodostuvat tietopolut organisaation sisällä ovat keskeinen kiinnostuk-
sen kohde, erityisesti markkinatiedon kerryttämisessä, jalostamisessa ja jakamisessa 
sekä hyödyntämisessä vastineen tuottamiseen. (Kohli & Jaworski 1990; Slater ym. 
2012) Tutkimuskysymys jakautuu edelleen seuraaviin osaongelmiin: 
1. Miten työyhteisön vertaissuhteet näkyvät sosiaalisessa toiminnassa orga-
nisaation kehittäessä markkinaorientoitumistaan? 
2. Miten organisaation sisäiset tietopolut rakentuvat ja toimivat markki-
naorientoituvassa yrityksessä? 
3. Miten yrityksen markkinaorientoitumisen kehittäminen hahmotetaan ja 
ymmärretään tiimien sosiaalisessa toiminnassa? 
Tämän tutkimuksen sosiaalisen näkökulman teoreettinen kehys rakentuu sosiaalisen 
pääoman teorian ja verkostoteorian luomalle pohjalle. Taloustieteen näkökulmasta 
sosiaalisen pääoman käsite nostaa ihmisten välisen vuorovaikutuksen keskiöön tuo-
tantoprosessissa (Hjerppe 2005, 127). Sosiaalisen pääoman teoria on valittu organi-
saation sisäisen yhteistyön tarkasteluun kolmesta syystä. Ensinnäkin se kuvaa yksi-
lön ja/tai yhteisen hyödyn muodostumista ja saavuttamista, mikä voidaan myös 
nähdä osana päämäärän saavuttamiseen vaikuttamista (Nahapiet & Ghoshal 1998, 
242–244; Uphoff 2000, 218, 219). Toiseksi sen avulla voidaan tarkastella suhteiden 
luonnetta, verkoston rakennetta ja verkostoyhteyksien sisältöä, jolloin päästään lä-
helle tietovirtojen ymmärtämistä (Labianca & Brass 2006, 597; Everett & Borgatti 
2014, 111; Borgatti & Cross 2003, 440). Kolmanneksi sosiaalisen pääoman teoriassa 
tärkeä seikka, yhteisen ymmärryksen muodostuminen ja sen arviointi, on keskeistä 
myös markkinaorientoitumisessa. (Nahapiet & Ghoshal 1998, 253; Gebhardt 
ym.2006, 43, 51; Deshpande & Webster 1989, 4) Luvussa 4.5 esitellään tämän tut-
kimuksen sosiaalisen pääoman tulkinta empiriaa ja analyysia linjaamaan. Verkosto-
teorialla on siinä tärkeä rooli. Verkostokäsitteistön tehtävänä on määritellä toimijoi-
den välisten neuvonta- ja ystäväsiteiden kokonaisrakenne ja valitun mittariston 
avulla luoda käsitys siteiden toimivuudesta vuorovaikutuksessa. (Borgatti ym. 2009, 
894; Borgatti ym. 2013, 4, 31) Yrityksen markkinasuuntautuneisuus tekee vuorovai-
kutuksen toimivuuden välttämättömäksi tavoitteeksi, sillä hetkellinenkin vuorovai-
kutus on keino hankkia, vaihtaa, jakaa ja hyödyntää tietoa (Narver & Slater 1990, 
22; Kohli & Jaworski 1990, 6; Möller & Wilson 1995, 26–27, 32, 45). 
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Tässä luvussa esitellyt lähteet ovat koko tutkimuksen viitepisteitä. Työn päälinjauk-
set ankkuroituvat kahteen päälähteeseen. Kohli & Jaworskin (1990) luoma markki-
naorientaation malli on tarjonnut laajalle tutkimuskentälle selkeän rungon ja lähtöpis-
teen. Tässä nojataan sen kuvaukseen markkinatiedosta. Sitä syvennetään päivitetyllä tut-
kimuksella (esim. Day 1994; Kumar ym. 2011; Slater ym. 2012). Nahapiet & Ghoshalin 
(1998) sosiaalisen pääoman tarkastelumalli antaa keskeiset linjaukset tämän työn sosi-
aalisen näkökulman muodostamiseen. Se soveltuu erinomaisesti markkinaorientaation 
toteuttamisen mahdollistumista käsittelevään tutkimukseen, sillä siinä kuvataan yhteistä 
toimintaa ja sen suuntaamisen hyötyjä sekä tiedon yhteisen hyödyntämisen polkua. Sitä 
tullaan täydentämään verkostoteorialla (esim. Borgatti ym. 2013; Borgatti ym. 2014) 
sekä suhdetutkimuksen emotionaalisella suuntauksella (esim. Labianca 2014). 
Markkinaorientaatiotutkimuksessa organisaatiokulttuuri voi olla keskeisessäkin 
roolissa. Kulttuuri-käsitettä voidaan käyttää yrityksen sisäisen toimintaympäristön ku-
vaajana, ja sen avulla yritys voi ohjata toimintatapojaan. (Schein 2017; Narver ym. 
1998, 244) Siellä, missä on sosiaalista kanssakäymistä, on myös siitä syntynyttä, sitä 
tukevaa ja sitä suuntaavaa kulttuuria (Gregory1983, 364). Sen avulla yksikkö tai tiimi 
voi määrittää itsensä organisaatiorakenteessa. Sen kautta yksilö heijastaa itseään työ-
yhteisössä. Kulttuuri vaikuttaa siihen, miten toimitaan yhdessä. Kulttuuri vaikuttaa 
suhteisiin (Deshpande & Webster 1989, 5–6; Kilduff & Krackhardt 2008, 237), vuo-
rovaikutukseen (Nahapiet & Ghoshal 1990, 243–244; Coleman 1988; Uphoff 2000, 
218, 221) sekä toiminnan suuntaamiseen (Narver & Slater 1990, 21). Tässä tutkimuk-
sessa organisaatiokulttuuria sivutaan tapauskuvauksessa (luku 7), missä kuvataan yri-
tyksen toiminnan pitkäjänteistä kehittymistä kohti markkinaorientoitumista. Tämän 
tutkimuksen viitekehyksessä ja tiimitason analyysissä kulttuuria tai yrityskulttuuria ei 
rooliteta erityisesti erikseen, koska sen katsotaan olevan yhteinen kaikille. 
Tämän tutkimuksen empiirinen aineisto on kerätty keskisuuressa suomalaisessa 
kulttuurialalla toimivassa yrityksessä. Viime vuosiin asti toimintatapa on perustunut 
tuotelähtöiseen ajatteluun. Sekundääriaineistoon pohjautuvassa tapauskuvauksessa esi-
tetään pitkittäistarkasteluna muutos, millä tässä yrityksessä alun perin tarkoitettiin siir-
tymistä tuote- ja tuotantolähtöisyydestä asiakaskeskeisempään ja sujuvampaan ajattelu- 
ja toimintatapaan. Tämän tutkimuksen primääriaineisto keskittyy nivelkohdaksi osoit-
tautuneeseen kehitysvaiheeseen. Ensin käytännön kielessä puhuttiin asiakassuuntautu-
misesta. Myöhemmin toimijoiden katseen suuntaamisesta ja näkymän laajentamisesta 
markkinalle, rohkeammin yrityksestä ulospäin: keräämään markkinatietoa, luomaan 
kokonaiskuvaa, keräämään ymmärrystä sekä hyödyntämään kokemuksia ja tietoa or-
ganisaation sisällä. Tavoitteena oli myös markkinoinnin, myynnin ja viestinnän toimin-
tojen keskinäinen lähentäminen, yhteistyön kehittäminen ja yhteisen tekemisen suun-
taaminen. Asiakaslähtöisen ajattelutavan tavoiteltiin jalkautuvan ja juurtuvan laajem-
mallekin organisaatioon. Markkinasuuntautumisella haettiin tuloksellisuutta, parempaa 
kannattavuutta ja johtavan markkina-aseman pitämistä. Muutos eteni hitaasti. 
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Tämä tutkimus noudattaa tulkitsevan tutkimuksen lähestymistapaa. Todellisuus ja tieto 
nähdään sosiaalisesti rakentuneena. Tietoa siitä saadaan mikrotasolla, toimijoiden omina 
kokemuksina sekä kuvauksina omasta ja työyhteisön toiminnasta, aikomuksista ja tunte-
muksista yrityksen sisäisessä toimintaympäristössä empiirisessä tutkimuksessa. Johtotason 
näkökulma kootaan taustatarinaksi tutkimuksen päähuomiona olevan mikrotason analyy-
sille. Tarkastelu tapahtuu yrityksen oman markkinaorientaatioprosessin jäsentämänä.  
Tutkimuksen teoriapohja ohjaa tutkimusstrategiaa. Sosiaalisen pääoman oh-
jaama tarkastelu hyötyy tapaustutkimuksen mahdollistamasta monimuotoisen aineis-
ton hyödyntämisestä. (ks. esim. Hirsijärvi ym. 2007, 157) Laadullisen tutkimusai-
neiston lisäksi verkostojen tarkastelussa käytetään määrällistä aineistoa. Tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys kehittyy tapaustutkimuksessa samanaikaisesti ja vuoro-
vaikutteisesti eri painotuksin empiiristen havaintojen kanssa. Tapaustutkimus toteu-
tetaan konstruktionistisen tutkimuksen kehyksessä (Eriksson & Koistinen 2005, 2) 
Koska markkinaorientaation kehittymistä ei suositella vertailtavaksi yritysten välillä, 
vaan seurattavaksi yrityksen omassa toiminnassa, tapaustutkimus on sovelias lähesty-
mistapa. Tässä tutkimuksessa markkinaorientaatioteorian osalta keskitytään markki-
naorientaatiota mahdollistavaan osa-alueeseen, eli markkinatiedon sisällön muotoutumi-
seen ja leviämiseen organisaatiossa (luku 2.5). Tämän tarkasteluun luodaan sosiaalisen 
pääoman teoriakentästä malli (taulukko 8), johon analyysikäsitteet pohjautuvat (tau-
lukko 13). Tiimitason empiirisen aineiston analyysissä yksilöhaastatteluaineiston arvi-
oinnissa hyödynnetään valmista viitekehystä (luku 6.4.2) ja horisontaalisten suhteiden 
rakenteellisessa kuvaamisessa sosiaalista verkostoanalyysiä (luku 6.4.1). Kokonaistu-
loksissa ei pyritä arvioimaan vuorovaikutuksen ja liiketoiminnan tuloksenteon yhteyttä. 
Sosiaalinen näkökulma ohjaa tutkimuksen toteuttamista. Tämän avulla käsillä 
oleva työ tuottaa kontribuutiota markkinaorientaation teoriaan lisäämällä ymmär-
rystä yrityksen sisäisen horisontaalisen yhteistyön toimivuuteen vaikuttavista sei-
koista. Tarkastelun kohteena ovat yhteistyökumppanit tiimeissä ja tiimien välillä 
sekä yhteistoiminta palavereissa. Teoriaan tuodaan uutta näkemystä myös monimuo-
toisella empiirisellä aineistolla, joka kuvaa tiimitason toimijoiden omia kokemuksia, 
ei johdon tulkintaa niistä. Tutkimus tuo myös metodologista kontribuutiota: analyy-
siosuudessa tullaan arvioimaan kolmiosaisen affektio-kognitio-toiminta-suhtautu-
mismallin soveltuvuutta sosiaalisten suhteiden ja yhteistoiminnan dynamiikan tar-
kastelussa organisaatiokontekstissa. 
1.4 Tutkimuksen avainkäsitteet 
Tutkimuksessa käytettävien käsitteiden lyhyet kuvaukset on koottu taulukkoon 1. 
Markkinaorientaation keskeiset käsitteet liittyvät markkinatietoon. Sosiaalisen nä-
kökulman käsitteistö on tässä työssä monimuotoisempi. Tutkimuksen metodologiset 
käsitteet on esitetty kiteytetysti. 
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Taulukko 1. Tutkimuksen keskeiset käsitteet. 
MARKKINAORIENTAATION KESKEISET KÄSITTEET TÄSSÄ TUTKIMUKSESSA 
Markkinaorientaatio Markkinaorientaatiossa pyritään tuottamaan paremmin arvoa asiakkaille, 
pärjäämään kilpailussa ja näin päätymään yrityksen parempaan taloudelliseen me-
nestykseen pitkäaikaisesti (Lafferty & Hult 2001) Markkinaorientaation katsotaan to-
teutuvan vasta, kun markkinatietoa on yrityksen sisällä analysoitu, tulkittu ja jaettu 
organisaation käyttöön ja jalostettu toimenpiteiksi eli on tuotettu vastinetta markki-
nalle (Kohli & Jaworski 1998). Markkinaorientaatio voi olla reagoivaa tai ennakoivaa 
(Stanley ym. 2004) tai myyntivetoista, markkinavetoista, asiakasvetoista tai markki-





*Tiedon sisältö: markkinatiedon kerryttäminen ja jalostaminen sekä markkinatiedon 
hyödyntäminen vastineen tuottamisessa 
*Tiedon jakaminen (mukaellen Kohli & Jaworski 1990) 
 
 
Markkinatieto Keskeinen markkinaorientaation elementti. Organisaatioon tuotua ulkoista toimin-
taympäristöä koskeva uusi ja vanha suullinen ja/tai kirjallinen tieto, mm. asiakkaista 
ja kilpailijoista. (Day 1994; Kohli & Jaworski 1990; Narver & Slater 1990).     
TUTKIMUKSEN SOSIAALISEN NÄKÖKULMAN KESKEISET KÄSITTEET 
Sosiaalinen pääoma Sosiaalinen pääoma on sosiaaliseen rakenteeseen liittyvä tuottava resurssi, jonka 
tehtävä on helpottaa ja edistää toimijoiden intentionaalista toimintaa: lisäresurssien 
hankkimista ja haluamiensa lopputulosten toteuttamista. (Coleman 1988; Nahapiet & 
Ghoshal 1998) 
Verkosto Verkosto on tapa kuvata sosiaalisia rakenteita. Sosiaalisen verkoston keskeisiin kä-
sitteisiin kuuluvat yhdyskohdat eli toimijat, joilla on tiettyjä niitä kuvaavia piirteitä ja 
ominaisuuksia. Myös inhimillisten yhdyskohtien välisillä suhteilla on tiettyjä niitä ku-
vaavia piirteitä ja verkostoanalyysissä niitä kutsutaan yhteyksiksi eli siteiksi ja niiden 
ominaisuuksiksi. Sosiaalisessa verkostossa solmukohdat voivat olla yksilöitä tai yh-
teisöjä, kuten ryhmiä tai organisaatioita. (Katz ym. 2004; Kilduff & Krackhardt 2008; 
Borgatti ym. 2013; Pennings & Lee 1999)  
 
Yhteistyökumppani On ensimmäinen osa tämän tutkimuksen sosiaalisen pääoman tulkintamallia ja sisäl-
tää seuraavat käsitteet:  
*Suhteen laatu, joka kuvaa toimijan roolia suhteessa, esimerkiksi neuvonta tai ystä-
vyys 
*Suhteen luonne, joka kuvaa suhteen emotionaalista piirrettä: myönteinen/kielteinen 




Side, siteet Verkoston toimijoiden välillä. Verkostotutkimuksen keskeinen käsite. Verkostotutki-
muksessa voidaan mitata esimerkiksi siteiden määrä ja laskea tunnuslukuja, kuten 
suunnatun  neuvontaverkoston siteiden suunta (outdegree/indegree). 
 
 
Suhde, suhteet Sosiaalinen yhteys toimijoiden välillä.  Sosiaalisen verkoston keskeinen käsite. Voi-
daan tarkastella suhteiden laatua, luonnetta tai sisältöä. 
 
 
Vertaissuhteet Työtovereiden väliset suhteet, esimerkiksi tiimissä ja tiimien välillä. 
 
Yhteistoiminta On toinen osa tämän tutkimuksen sosiaalisen pääoman tulkintamallia ja sisältäen:  
*epävirallisen vuorovaikutuksen joka on omaehtoista osallistumista ja toimintaa 
*sosiaalisen verkoston toimivuuden 
*virallisen vuorovaikutuksen, joka on prosessin mukaista osallistumista ja toimintaa 
 
 
Vuorovaikutus Vuorovaikutus on resurssien vaihdantaa. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapah-
tuu informaation ja tietotaidon vaihdantaa, mutta myös sosiaalisten resurssien, kuten 
merkitysten ja arvojen vaihdantaa, tulkintaa sekä toimintojen koordinointia. (ks. 
Möller&Wilson 1995)  
 
 
Tietopolku Sosiaalisen verkoston yhdyskohdista ja niiden välisistä yhteyksistä muodostuneita 
polkuja ja resurssikanavia, joiden päätepisteet voivat näin olla epäsuorasti yhdistet-




On kolmas osa tämän tutkimuksen sosiaalisen pääoman tulkintamallia ja kuvaa sitä,  
*tuottaako yhteinen toiminta lopputulemana hyötyä tai haittaa toimijalle, ryhmälle 
ja/tai yritykselle. 
(Taulukko jatkuu seuraavalla sivulla) 
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Sosiaalinen konstruktionismi Sosiaalinen konstruktionismi tarkastelee sosiaalisen todellisuuden ja merkitysten ra-




On asenteiden ja tekojen attribuointia ryhmille. Yksilöiden mielten suuntautuneisuus 
samoihin kohteisiin tai sisältöihin ryhmässä (me-moodi) tai yksilöinä (minä-moodi). 
(Tuomela 2002) 
Yksittäistapaustutkimus Tapaustutkimuksen muoto, jossa aineisto kerätään yhdestä erityisestä ja tutkittavaan 
ilmiöön liittyen edustavasta ja/tai ainutlaatuisesta kohteesta. Yksittäistapaustutkimuk-
sessa voi olla useampi analyysiyksikkö, kuten tässä tutkimuksessa markkinointi, 
viestintä ja myynti. (Yin 2003) 
Sosiaalinen verkostoanalyysi Yksilöiden ja ryhmien sosiaalisten suhteiden ja niistä syntyvien verkostojen visuali-




Suhtautumista toiseen osapuoleen voidaan tarkastella kolmiosaisen affektio-kogni-
tio-toiminta -mallin avulla. Sitä sovelletaan tässä tutkimuksessa arvioitaessa henkilöi-
den suhtautumista yhteistyökumppaniin ja yhteistoimintaan. (Breckler 1984, 1191; 
Labianca 2014, 244) 
 
Suhdetunnetila Yksilön vuorovaikutuksessa kokemien tunteiden ja mielialojen yhdistelmä (relational 
affect). Tätä voidaan kuvata tunnetila-kehämallin avulla, jonka ulottuvuuksia ovat vi-
reystila ja tunnetila (Casciaro 2014, 225–227; Barsade & Gibson 2007, 51). Edustaa 
kolmiosaisen malin affektio-osaa. 
 
Huomionkohde Mihin toimijan kokemusten ja havaintojen huomio kommenteissa kohdistuu? Onko 
huomionkohteena työhön tai ammatillisiin tekijöihin liittyvät tilannetekijät vai sosiaali-
set tilannetekijät ja onko toimijan näkökulma kommentissa objektiivinen vai subjektii-
vinen. 
1.5 Tutkimusraportin rakenne 
Tämä monografiaväitöskirja koostuu kahdestatoista luvusta. Ensimmäinen luku joh-
dattaa tutkittavaan ilmiöön ja tutkimuksen tavoitteisiin sekä esittelee tutkimuskysy-
mykset, käytettävät teoreettiset näkökulmat ja keskeiset käsitteet. 
Seuraavassa kolmen luvun kokonaisuudessa kuvataan tutkimuksen teoreettinen 
tausta. Ensin luvussa kaksi esitetään markkinaorientaation teorian keskeiset tutki-
muslinjat sekä rajaus tässä tutkimuksessa. Tämän jälkeen kuvataan tutkimuksen so-
siaalisen näkökulman teoreettinen kehys: luvussa kolme esitetään sosiaalisen ver-
kostoteorian olennaiset seikat, ja luvussa neljä sosiaalisen pääoman teoriakentän ku-
vaus sekä sosiaalisen pääoman tulkinta ja soveltaminen tässä tutkimuksessa. Viides 
luku kokoaa tutkimuksen viitekehyksen ja linjaa osaongelmien tarkastelun etenemi-
sen. 
Kuudennessa luvussa esitetään tutkimuksen metodologia: tieteenfilosofinen lä-
hestyminen, tutkimusstrategia, aineiston kuvaus ja aineiston käsittelyn eteneminen 
sekä analyysimenetelmät.  
Empiirisen aineistokokonaisuuden käsittely on jaettu kahteen. Tutkimusraportin 
ensimmäisessä vaiheessa luvussa seitsemän esitetään markkinaorientaation kehitty-
misen tapauskuvaus johdon näkökulmasta. Luvuissa kahdeksan ja yhdeksän toteute-
taan tiimitason kuvaus ja analyysit. Yhteenveto tuloksista kootaan tutkimusraportin 
toisessa vaiheessa, luvussa kymmenen. 
Luvussa 11 kuvataan tutkimuksen johtopäätökset ja pohdinta: tutkimuskysy-
myksiin vastaaminen, teoreettiset & käytännölliset soveltamisalueet, tutkimuksen 
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laadun ja luotettavuuden arviointi sekä tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimuseh-
dotukset. Viimeisessä luvussa 12 kootaan väitöskirjan yhteenveto. Näiden jälkeen 




Markkinaorientaatio on yksi markkinoinnin keskeisistä osa-alueista ja kuvaa ulkoi-
seen toimintaympäristöön suunnatun markkinointikonseptin (Kohli & Jaworski 
1990, 1) ja markkinointistrategian (Day 1992; Slater & Narver 1995, 63; Slater ym. 
2012, 19) toteuttamista. Tällöin yrityksen toimintaa tarkasteltaessa käsitellään sitä, 
miten markkinointifilosofian omaksuminen ja sen toteuttaminen näkyy laajemmin 
organisaation tekemisessä (Lafferty & Hult 2001, 94).  
Tämä tutkimus keskittyy ulkoisen markkinaorientaation mahdollistumiseen. 
Tässä luvussa kuvataan ensin markkinaorientoitumisen hyötyjä. Sen jälkeen luvussa 
2.2 esitetään markkinaorientaation päätutkimuslinjat, joista yhtenä tarkastellaan si-
säistä markkinaorientaatiota. Sen jälkeen kuvataan ulkoista markkinaorientoitumista 
pitkäaikaisena muutoksena (luku 2.3) sekä sen kehittymisen seuraamistapoja (luku 
2.4). Tämän tutkimuksen rajaus, ulkoisen markkinaorientoitumisen mahdollistumi-
nen, määritetään lopuksi luvussa 2.5. Selkeyden vuoksi jatkossa käytetään käsitettä 
markkinaorientaatio kuvaamaan ulkoista markkinaorientaatiota. 
2.1 Markkinaorientoitumisen hyödyt 
Useissa empiirisissä tutkimuksissa on pyritty osoittamaan, että markkinaorientoitu-
misella ja liiketoiminnan suorituskyvyllä on positiivinen yhteys. Markkinaorientoi-
tuminen on nähty oleellisena yrityksen menestykseen vaikuttavana osatekijänä, joka 
onnistuessaan lisää innovatiivisuutta ja siten luo arvoa asiakkaalle sekä voi merkitä 
yritykselle kilpailijoitaan kestävämpää, vaikeasti jäljiteltävää etua. (Narver ym. 
1998, 242; Slater & Narver 2000, 69; Gebhardt ym. 2006, 37) Yrityksen kyky tuottaa 
asiakkaalle lisäarvoa riippuu siitä, onko se ja miten se on omaksunut markkinasuun-
tautuneisuuden toiminnassaan (Gounaris 2010, 1670, 1684, 1685). Tutkimuksissa on 
osoitettu, että markkinaorientaation kehittyminen mahdollistaa yritykselle – ainakin 
– lyhyen tähtäimen parannuksia suorituskykyyn: myyntiin ja kannattavuuden kehit-
tymiseen, markkinaosuuteen, uusien tuotteiden onnistumisiin, asiakastyytyväisyy-
teen (Deshpandé ym. 1993; Jaworski & Kohli 1993). (ks. Kumar ym. 2011, 19) 
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Mutta voiko markkinaorientaatio tuottaa pysyvää kilpailuetua, erityisesti jos kil-
pailijatkin ovat markkinaorientoituneita? Kumar ym. (2011, 17) nostavat pitkittäis-
tutkimuksessaan markkinaorientaation kriittisempään tarkasteluun ja toteavat ensin-
kin, että markkinaorientoituminen saattaa suunnata toimintaa kapeasti vain nyky-
asiakkaisiin ja heidän ilmaisemiinsa tarpeisiin. Toiseksi pitkäntähtäimen hyötyjä 
syntyy vain, mikäli toteutetut toimenpiteet eivät ole helposti kopioitavissa. Kolman-
neksi keskeistä on organisaation kyky oppia ja ennakoida markkinatrendejä kilpaili-
joita nopeammin. 
Kirjallisuudessa on esitelty laajasti myös muita markkinaorientoitumisen hyö-
tyjä. Markkinaorientaatio voi vahvistaa työntekijän ja yrityksen välistä sidettä sekä 
lisää yhteenkuuluvuuden tunnetta pyrkimyksissä markkinatarpeiden ja -odotusten 
täyttämiseen ja ylittämiseen, kilpailussa pärjäämiseen ja näin päätymään yrityksen 
parempaan taloudelliseen menestykseen pitkäaikaisesti (Kohli & Jaworski 1990, 64; 
Narver & Slater 1990). Lisäksi osallistuminen voi johtaa työtyytyväisyyteen ja si-
toutumiseen. Monitoimisten tiimien kehittäminen ja niiden rooli on yksi tärkeim-
mistä markkinasuuntautumista ja asiakkaan tyytyväisyyttä edistävistä tekijöistä. Tii-
mityö kannustaa organisaation sisäiseen vuorovaikutukseen ja voi jopa poistaa am-
matillisen ja toiminnallisen erikoistumisen synnyttämiä esteitä yksiköiden välillä. 
(Mohr-Jackson 1991,466) Toimivasta yhteistyöstä on hyötyä mm. oikea-aikaisen 
markkinatiedon jakamisen ja levittämisen mahdollistumisessa, markkinointitoimen-
piteiden koordinoinnissa asiakkaan arvonluomisessa sekä vastineen tuottamisessa 
markkinalle (Biemans ym. 2010, 183–184). 
2.2 Markkinaorientaation keskeiset tutkimuslinjat 
Markkinaorientaation kirjallisuudessa korostuu kaksi päätutkimuslinjaa. Toisen mu-
kaan markkinaorientaation aktiviteetit ovat toiminnallisia, erillisiä organisaatiokult-
tuurista (Kohli & Jaworski 1990; Deshpandé & Farley 1998), toisen mukaan orga-
nisaation markkinaorientoituminen on juuri organisaatiokulttuurin mahdollistamaa. 
(Narver & Slater 1998; Homburg & Pflesser 2000 Gebhardt ym. 2006, 52) Yhteistä 
näille on tiedon keskeisyys sekä organisaatioyksiköiden koordinoitu toiminta (Slater 
& Narver 1999, 1167). Narver & Slaterin (1990, 23) asiakas- ja kilpailijasuuntautu-
neisuuden sekä yksiköiden välisen koordinoinnin katsotaan kattavan markkinatiedon 
hankkimisen ja jakamisen sekä koordinoidun asiakasarvonluonnin, mikä on linjassa 
Kohli & Jaworskin (1990, 7–11) mallin kanssa.  
Lafferty & Hult (2001, 94–95, 100) tunnistivat kattavassa ulkoisen markki-
naorientaation kirjallisuuskatsauksessaan viisi 1990-luvulla esitettyä painotusalu-
etta. Näistä 1) markkinatieto (Kohli & Jaworski 1990; Cadogan & Diamantopoulos 
1995; Maltz & Kohli 1996), 2) päätöksentekoprosessit (Shapiro 1988; Glazer & 
Weiss 1993) ja 3) strateginen näkökulma (Ruekert 1992; Day 1994) muodostavat 
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johtamisnäkökulman ja 4) kulttuuriin perustuva toimintamalli (Narver & Slater 
1990; Siguaw & Diamantopoulos 1995) ja 5) asiakasperspektiivi (Deshpandé ym. 
1993) muodostavat kulttuurinäkökulman (kuvio 1). Näistä he tiivistivät neljä ulkoi-
sen markkinaorientaatiotutkimuksen peruspilaria: pyrkimys asiakastarpeiden tyy-
dyttämiseen, yrityksen sisällä olevan markkinatiedon tärkeys, informaation leviämi-
sen mahdollistava yksiköiden välisen toiminnan koordinointi sekä toiminta ja resurs-
sit strategian ja päätösten toteuttamiseksi. 
 
Kuvio 1.  Markkinaorientaatiotutkimuksen ulottuvuuksien synteesi (mukaellen Lafferty & Hult 
1999 ja Lings 2004). 
Edellä kuvattuun tarkasteluun on liitetty sisäisen markkinaorientaation osa-alueet. 
Sisäinen markkinaorientaatio kuvataan työntekijöiden tarpeiden ja toiveiden tunnis-
tamisena ja täyttämisenä edellytyksenä asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden tyydyttä-
miselle. Se on suunniteltuja johtamisen keinoja vaikuttaa esimerkiksi organisatori-
seen muutosvastaisuuteen, vähentää yksiköiden välistä kitkaa ja samalla motivoida 
ja saada työntekijät mahdollisimman laajasti toimimaan yhdessä ja samaan suuntaan 
yrityksen ja yksiköiden strategioiden implementoinnissa. Se yhdistää markkinoin-
nillisia keinoja ja ajattelutapaa henkilöstöhallinnollisiin toimiin. (Rafiq & Ahmed 
2000, 452; Lings 2004, 408; Gounaris 2006; Lings & Greenleyn 2010, 336)  















































Lings & Greenley (2010, 335, 337) huomauttavat, että konseptitason yhtäläi-
syyksistä huolimatta sisäinen markkinaorientaatio ja ulkoinen markkinaorientaatio 
ovat erillisiä. He toteavat kuitenkin, että yritys voi vahvistaa kilpailuetuaan markki-
naorientaatiossa ottamalla tasapainoisemmin huomioon myös yrityksen sisäisen toi-
minnan. Sisäisen markkinaorientaation empiirinen tutkimus on ollut vähäistä sovel-
tuvien mallien ja validoitujen mittareiden puuttuessa (Lings 2004, 412; Gounaris 
2006, 433–434). Seuraavaksi luvuissa 2.2.1 ja 2.2.2 esitetään ulkoisen markki-
naorientaation keskeiset tutkimuslinjat, toimintakulttuuri- ja johtamisnäkökulma ja 
luvussa 2.2.3 sisäisen markkinaorientaation kuvaus.  
2.2.1 Toimintakulttuurinäkökulma markkinaorientaatiossa 
Organisaatiokulttuurin mahdollistamaa markkinaorientaation tutkimuslinjaa edusta-
vat Narver & Slater (1990, 21). Heidän kuvaama markkinaorientaatiomalli koostuu 
kolmesta osa-alueesta, joihin liittyvää toimintatapaa ja käyttäytymistä (behavior) or-
ganisaatiokulttuuri tukee. Nämä osa-alueet ovat: asiakassuuntautuneisuus (eli nyky-
asiakkaiden ja potentiaalisten asiakkaiden tarpeiden jatkuva ymmärtäminen sekä tä-
män tiedon hyödyntäminen asiakkaalle arvoa luoden), kilpailijasuuntautuneisuus (eli 
nykyisten ja potentiaalisten vaihtoehtoisten asiakastarpeiden tyydyttävien kykyjen ja 
strategioiden jatkuva ymmärtäminen ja tämän tiedon hyödyntäminen ylivertaisen 
asiakasarvon luontiin) sekä yksiköiden välinen koordinointi (eli kaikkien yrityksen 
asiakas- ja markkinatietoa hyödyntävien yksiköiden koordinointi, jotta ne voivat 
luoda ylivertaista arvoa asiakkaille). (Kuvio 1) Lisäksi malli sisältää kaksi päätök-
sentekokriteeriä: kannattavuus ja pitkän tähtäimen ajattelu.  
Deshpande & Websterin (1989, 3) mukaan markkinointikonsepti määrittelee 
erillisen organisaatiokulttuurin, joka yhteisesti jaettuihin uskomuksiin ja arvoihin 
perustuen asettaa asiakkaan keskiöön yrityksen strategia- ja toimenpidesuunnitte-
lussa. Kuten Slater ym. (2012, 25) toteavat: ”muuttaa kulttuuria niin, että tiimityös-
kentely on normi”. Narver & Slaterin (1990, 21) määrittelyssä juuri halu aikaansaada 
ylivertaista arvoa asiakkaalle ja saavuttaa kestävää kilpailuetua sekä parantaa yrityk-
sen suorituskykyä saa yrityksen luomaan ja ylläpitämään sellaisen kulttuurin, mikä 
tehokkaimmin ja vaikuttavimmin luo ja ylläpitää tätä tukevaa toimintatapaa ja käyt-
täytymistä. Markkinaorientaatio on siten ymmärrettävä nimenomaan organisaa-
tiokulttuurina (Deshpande & Webster 1989), ei pelkästään organisaatiokulttuurista 
erillisinä prosesseina ja aktiviteetteina. Kaiken ylittävänä arvona on kaikkien orga-
nisaatiojäsenten sitoutuminen jatkuvaan asiakasarvonluontiin. Markkinaorientaation 
kehittyminen merkitsee tietynlaisen, sitä tukevan kulttuurin kehittymistä ja vahvis-
tumista. (Narver ym. 1998, 241–244; Slater & Narver 1995, 67) On kiinnostavaa 
huomata, että sen, miten Narver & Slater (1990, 21) kuvaavat kulttuurin roolia 
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markkinaorientoitumisen ajattelussaan voidaan jossain määrin katsoa edustavan so-
siaalista näkökulmaa.  
Kulttuuri on joukko yhteisesti jaettuja olettamuksia ja ymmärrystä organisaation 
toiminnasta (Deshpandé & Webster 1989, 5). Despandé ym. (1993, 24–25, 29) tar-
kastelivat neljää eri organisaatiokulttuurityyppiä, joissa kunkin kulttuurityypin jaetut 
uskomukset liittyvät vallitseviin organisaatiopiirteisiin (yhteisyys (cohesiveness), 
yrittäjyys, järjestys, kilpailullisuus), johtamistyyliin (mahdollistaja, riskin ottaja, 
koordinaattori, saavutus-orientoitunut), yhdistävään piirteeseen (lojaalisuus, jousta-
vuus, säännöt, tavoitesuuntautuneisuus) sekä strategisiin pyrkimyksiin (henkilöstö-
resurssit, innovaatiot, pysyvyys, kilpailuetu). Yksilö tulkitsee organisaatiokulttuu-
rista informaatiota perusolettamusten pohjalta, siten samassakin yrityksessä voi löy-
tyä kulttuurin eri piirteitä ja painotuksia. Homburg & Pflesser (2000, 451, 458) osoit-
tavat, että kulttuurin näkyvällä osalla (artefakteilla), tarinoilla, rituaaleilla, kielellä, 
järjestelyillä, on kriittisen keskeinen rooli markkinaorientoituneen toiminnan ohjaa-
misessa, arvojen ja normien rooli on sen sijaan epäsuora.  
Luottamus, avoimuus, lupausten pitäminen, kunnioitus ja empatia ovat esimerk-
kejä tavoiteltavista, ryhmän tilaa kuvastavista yhtenäistävistä arvoista yrityksen si-
säisessä toimintaympäristössä, missä yhteistyö toimii, kokemuksia vaihdetaan ja ky-
kyjä hyödynnetään. Läheinen yhteistyö luo yhteisesti jaetun ymmärryksen haasteista 
ja niiden ratkaisemisesta, sallii tehokkaampien ratkaisujen luomisen ja tukee teho-
kasta implementointia. (Gebhardt ym. 2006, 43, 51; Schein 2004, 30–36; Deshpande 
& Webster 1989, 4) 
Koska kulttuuri perustuu jo toteutuneeseen sekä kokemukseen perustuviin ole-
tuksiin, uusi kulttuuri tai sen uudet osat hyväksytään vain, jos ne ovat yhteneväiset 
ryhmän jäsenten kokemusten kanssa ja ne koetaan ylivertaisena ratkaisuna. Kulttuu-
rin muuttaminen on vaikeaa ja vain kulttuurin osat, jotka auttavat ja tukevat haasta-
vissakin tilanteissa, säilyvät. (Schein 2017) Siten esimerkiksi markkinaorientaatioon 
ohjaavan strategian suunnittelussa on keskeistä huomioida, miten näin muotoutuva 
– tai mahdollisesti muuttuva - kulttuuri tai sen osat on yhteneväinen ryhmän jäsenten 
kokemusten kanssa ja miten sen koetaan tarjoavan ylivertaisen ratkaisun (Narver ym. 
1998, 244). Morgan ym. (1995) korostaa kulttuurin merkitystä juuri tilanteissa, 
missä työntekijän rooli muuttuu, alakulttuurien konfliktissa tai kun johto tekee ja 
jalkauttaa kriittisiä päätöksiä yrityksen suunnasta ja tyylistä. 
Organisaation työntekijät tukevat markkinaorientaatiokulttuuria asenteillaan ja 
toimillaan. Yritys ei voi Schlosser & McNaughton (2007, 445) mukaan kehittää 
markkinaorientaatiota ilman, että jokainen työntekijä aktiivisesti ymmärtää, tahtoo 
ja kykenee toimimaan markkinaorientoituneella tavalla. Siten yksittäisen työntekijän 
tulee kokea ja ottaa vastuu markkinatiedon keräämisestä ja arvioimisesta sekä olla 
halukas jakamaan sitä muiden työntekijöiden kanssa. 
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2.2.2 Johtamisnäkökulma markkinaorientaatiossa 
Toinen, johtamisnäkökulmaa markkinaorientaation tutkimuksessa edustava näkö-
kulma keskittyy siihen, mitä halutaan saada aikaan. Shapiro (1988) ja Ruekert 
(1992) kytkevät asiakasinformaation strategiaprosessiin. Kohli & Jaworskin (1990, 
1, 6) kuvaus puolestaan keskittyy itse markkinatietouteen (market intelligence) yri-
tyksessä, sen luomiseen, kehittämiseen ja hyödyntämiseen. Heidän kuvaamansa 
mallin mukaan markkinaorientoituneen organisaation toimet ja toimenpiteet (activi-
ties) vastaavat johdonmukaisesti markkinointikonseptia. Heidän esittämässä koko-
naismallissa on neljä osakokonaisuutta: 1) edeltävät tekijät, 2) markkinaorientaation 
elementit, 3) markkinaorientaation lopputulemat sekä 4) tekijät, jotka joko heikentä-
vät tai vahvistavat markkinaorientaation ja liiketoiminnan tuloksia.  
Mallissa ensimmäiseksi kuvatuilla markkinaorientaation toteutumista edeltävillä 
tekijöillä voi olla edistävä ja tehostava tai hidastava, jopa estävä vaikutus markkina-
suuntautumisen toteutumiseen. Yksilötason tekijöillä Kohli & Jaworski (1990, 7–
11) viittaavat ylimmän johdon toimiin, kuten riskinsietokykyyn, muutosasenteeseen, 
sitoutumiseen ja kykyyn luottaa organisaatiossa oman yksikön ulkopuolisiin. Yksi-
köiden väliseen dynamiikkaan liittyviä tekijöitä ovat mm. suhteet ja vuorovaikutus 
organisaation yksiköiden kesken: kommunikointia ja tiedon jakamista haittaavat 
konfliktit, yksilöiden viralliset ja epäviralliset suorat kontaktit toisiin yksiköihin sekä 
avoimmuus ja vastaanottavaisuus toisten ideoille. Organisaatiotason tekijöitä ovat 
organisaation rakenteeseen liittyvät tekijät, kuten osastomuotoisuus, keskittyminen, 
hajautuminen. 
Toisessa osakokonaisuudessa kuvataan markkinaorientaation elementit (Kohli 
& Jaworski 1990, 4–7). Tieto ei ole vain yksi konkreettinen asia, vaan markkinatie-
don käsite jaetaan seuraaviin toiminnallisiin osiin:  
1. Markkinatiedon tuottaminen, luominen ja kehittäminen on enemmän kuin 
asiakkaiden ilmaisemat tarpeet ja mieltymykset, sillä se sisältää markki-
natiedon analysoinnin ja sen ymmärtämisen, mitkä tekijät ovat vaikutta-
massa niihin. Silti yhteistyö- ja vuorovaikutusnäkökulman liittäminen tä-
hän on kirjallisuudessa vähäistä.  
2. Tehokas tiedon levittäminen ja jakaminen organisaatiossa on tärkeää, sillä 
se luo yhteisesti jaetun perustan eri yksiköiden yhteiselle toimivalle teke-
miselle ja toimenpiteille (Shapiro 1988; Kohli & Jaworski 1990; Ruekert 
1992). Se, miten Kohli & Jaworski (1990, 5) kuvaavat tiedon vuorovaikut-
teista levittämistä markkinaorientoitumisen ajattelussaan, edustanee jossain 
määrin sosiaalista näkökulmaa. Sitä tarkastellaan lähemmin luvussa 2.4. 
3. Vastineen tuottaminen markkinalle markkinatiedon pohjalta sisältää kohde-
markkinan valinnan, nykyiset ja odotettavissa olevat tarpeet täyttävien 
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tuotteiden ja palveluiden suunnittelemisen ja tarjoamisen, sekä vastineen im-
plementoinnin: tuotteiden tuottamisen, jakelun ja kampanjoimisen suotuis-
ten loppuasiakasreaktioiden saavuttamiseksi (Jaworski & Kohli 1993, 66). 
Kolmannessa osakokonaisuudessa markkinaorientaation lopputulemia tarkastellaan 
vaikutuksina asiakkaille, yrityksen suorituskyvylle ja työntekijöille. Neljäs osakoko-
naisuus koostuu kysyntä- ja tarjontaosapuoliin liittyvistä tekijöistä.  
Yrityksen sisällä yksiköiden väliset yhteydet tukevat ja edistävät markkinaorien-
taatiota kokonaisuutena. Jaworski & Kohli (1993, 56, 63, 64) toteavat empiirisessä 
tutkimuksessaan, että yksiköiden välisen dynamiikan luonteella on erittäin tärkeä 
rooli yrityksen markkinaorientaatiotason määrittelyssä. He osoittavat, että yksilöt 
ovat vähemmän todennäköisesti halukkaita jakamaan tietoa tai toimimaan yhdessä 
muiden yksiköiden kanssa asiakastarpeiden ja -odotusten täyttämiseksi organisaa-
tioissa, missä on jännitteitä.  
2.2.3 Sisäisen markkinaorientaation näkökulma 
Markkinaorientaatiota on kirjallisuudessa laajasti pyritty ymmärtämään johtamisen 
näkökulmasta. Jo Grönroosin (2017) sisäisen markkinoinnin malli perustui oletuk-
seen, että johdon toteuttama työntekijöitä tukeva johtamistyyli toimii myönteisenä 
edeltävänä tekijänä työntekijöiden kehittymisessä asiakassuuntautuneiksi niin, että 
lisääntynyt vuorovaikutus asiakkaiden kanssa johtaa pitkällä tähtäimellä yrityksen 
parempaan onnistumiseen. Myös Rafiq & Ahmedin (2000) muutosjohtamiseen pe-
rustuvassa sisäisen markkinoinnin mallissa oletettiin, että motivoidessaan työnteki-
jöitä ja halutessaan saada aikaan yksiköiden välistä toimintojen koordinointia johdon 
oli oleellista käyttää markkinoinnillisia toteutustapoja. (Ferdous ym. 2013, 640; 
Gounaris ym. 2010, 1667, 1668, 1678, 1683) Sisäisessä markkinaorientaatiossa on-
kin samoja elementtejä kuin sisäisessä markkinoinnissa. Sisäinen markkinaorientaa-
tio auttaa organisaatioita ymmärtämään ja nostamaan proaktiivisesti esiin työnteki-
jöiden kohtaamia asioita muutoksessa. Tällainen johtamislähestyminen auttaa orga-
nisaatioita etenemään sulavasti eri kehitysvaiheiden läpi luomalla työntekijöiden hy-
väksyntää uusiin markkinasuuntautuneisiin arvoihin, normeihin, tapoihin ja toimiin. 
(Modi & Sahi 2017, 12) 
Sisäisen markkinaorientaation näkökulma on eriytynyt ulkoisesta markki-
naorientaatiosta ja kehittynyt pohdinnasta, miten koko organisaatio saadaan mukaan 
markkinaorientaation toteuttamiseen - motivoitumaan, käyttäytymään ja toimimaan 
tavoitteiden mukaisesti ja siten tuottamaan lisäarvoa asiakkaalle yrityksen tuotteissa 
ja palveluissa (Lings & Greenley 2005, 290–291). Gounarisin ym.  (2010, 1668) 
mukaan yhteistä niille on saada työntekijät toimimaan samaan suuntaan, arvon tuot-
taminen kohteelle (työntekijä/asiakas), kohteen (työntekijä/asiakas) tyytyväisyys, 
kohteen sitouttaminen sekä markkinointiyksikön suhteet muiden yksiköiden kanssa. 
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Voidaan puhua sisäisestä asiakas-/työntekijätyytyväisyydestä ja -sitoutumisesta. 
Linkki työtyytyväisyyden ja asiakastyytyväisyyden välillä on kirjallisuudessa laa-
jasti tunnustettu (Conduit & Mavondo 2001, 12; Dominiquez-Falcon 2017, 230).  
Lings (2004, 405, 409, 411) määrittelee sisäisen markkinaorientaation mallin, joka 
sekä läheisesti vastaa että täydentää aiemmin luotuja ulkoisen markkinaorientaation 
kuvauksia. Hänen mukaansa sisäinen markkinaorientaatio toteuttaa ulkoista markki-
naorientaatiota yrityksen sisäisessä toimintaympäristössä, sisäisellä markkinalla. Ku-
vaus rakentuu kolmesta pääelementistä. Seuraavassa jaottelua on täydennetty Lings & 
Greenleyn (2005, 292, 301) empiirisen tutkimuksen pohjalta, missä havainnollistettiin 
sisäisen markkinaorientaation ja henkilöstöhallinnon keskeinen yhteys. 
• Tiedon kerääminen yrityksen sisällä. Henkilöstöä koskevan tiedon läh-
teinä on virallisia kirjallisia lähteitä, kuten henkilöstö- ja työtyytyväisyys-
kyselyt sekä niiden täydennyksenä sosiaalisia tilanteita, kuten haastattelut 
ja kokoukset. Myös päivittäiset epäviralliset kohtaamiset ovat tärkeitä tie-
tolähteitä erityisesti työntekijöiden asenteista ja arvoista, henkilökohtai-
sesta tilanteesta, yksilöllisistä tekijöistä, mutta myös ulkoisesta työnteki-
jämarkkinasta ja oman yrityksen asemasta siellä. 
• Yrityksen tuotteita ja palveluita, tavoitteita ja strategiaa koskevan tiedon 
välittäminen organisaation sisällä. Tässä yhteydessä kommunikaation toi-
mivuutta tarkastellaan esimiesten ja alaisten välillä, mutta myös sekä esi-
miesten että johdon kesken. 
• Sisäisen vastineen tuottamisella tarkoitetaan työntekijöiden toiveisiin ja 
tarpeisiin vastaamista johtamisessa, kuten niiden huomioon ottamista 
työn, työtehtävien, kannustimien, palkkauksen ja koulutuksen suunnitte-
lussa. 
Sisäinen markkinaorientoituminen saa paitsi aikaan työntekijöiden parempaa sitou-
tumista, luo parempaa ryhmähenkeä loppuasiakkaan palvelemiseen, vähentää työn-
tekijöiden vaihtuvuutta, on myös tehokas työkalu organisaation muutoksessa ja ke-
hittämisessä ja auttaa johtoa välittämään työntekijöille organisaation vision, kulttuu-
rin sekä jopa uutta tietoa organisaation toiminnasta ja toiminnoista. (Gounaris ym. 
2010, 1664, 1667; Modi & Sahi 2017, 14)  
Sisäisen markkinaorientaation omaksuminen organisaatiossa parantaa yrityksen 
ja markkinoiden yhteyttä stimuloimalla markkinatiedon keräämistä, sen sisäistä ja-
kamista ja mahdollistamalla tiedon hyödyntämisen ja siihen vastaamisen asiakkaita 
tyydyttävällä tavalla kilpailijoista erottuen. Jaetut merkitykset ja tarkoitus, markki-
nakokemukset ja –näkemykset tarjoavat mahdollisuuksia yksiköiden rajat ylittävälle 
yhteistyön luomiselle, jopa osastojen välisten konfliktien vähentämiselle. Siten myös 
muut kuin asiakaskontaktissa olevat työntekijät voivat toimillaan edistää loppu-
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asiakkaan palveluja. (Lings & Greenley 2005, 294; Lings & Greenley 2010, 321, 
335; Gebhardt ym. 2006, 52)  
Sisäisellä markkinasuuntautumisella on Conduit & Mavondon (2001, 19) mukaan 
suora yhteys ja ratkaiseva osuus koko organisaation ulkoisen markkinaorientaation ke-
hittämisessä.  Tätä tukee myös Gounarisin (2006, 436) kuvaama ulkoisen ja sisäisen 
markkinaorientaation symmetrinen tarkastelu. Myös Modi & Sahi (2017, 12) osoitta-
vat tutkimuksessaan, että ulkoista markkinaorientoitumista kehittävät organisaatiot 
tarvitsevat sisäistä markkinaorientoitumista myötävaikuttamaan ulkoisen markki-
naorientoitumisen jalkauttamisessa. Ferdous ym. (2013, 644) määrittelevät, että yri-
tykset, jotka sisäisen markkinaorientaation myötä sitoutuvat paremmin sisäiseen mark-
kinaan saavuttavat myös todennäköisemmin positiivisia sisäisiä lopputulemia, mikä 
puolestaan johdattaa yrityksiä työntekijöineen paremmin vastaamaan ulkoisen mark-
kinan ja ulkoisten asiakkaiden tarpeisiin ja siten luomaan havaittavaa arvoa.  
Tämän tutkimuksen tarkoitus, (ulkoisen) markkinaorientaation mahdollistumi-
sen tarkastelu sosiaalisesta näkökulmasta, keskittyy tarkastelemaan toimijoiden ho-
risontaalisia suhteita organisaation sisällä ja sitä, ”miten?” yhteistoiminta ja vuoro-
vaikutus toteutuvat tiimitasolla toimijoiden omina kokemuksina. Siten se eroaa 
edellä kuvatusta, johtamisnäkökulmaa edustavasta sisäisestä markkinaorientaatiosta. 
2.3 Organisaation kehittyminen 
markkinaorientoituneeksi 
Yrityksen on arvioitava toimintaympäristötekijöiden ja oman strategian myötä, 
minkälainen tarve sillä on tulla ja kehittyä markkinaorientoitunee(mma)ksi, 
minkälainen muutos tulee olemaan sekä minkälaisia muutosvaiheita se edellyttää. 
Periaatteessa kaikilla organisaatioyksiköillä voi olla suoraan tai epäsuorasti rooli 
yrityksen markkinaorientoitumisessa. Tavoitteena on voida yhdessä hyödyntää 
työntekijöiden ideoita, taitoja ja pyrkimyksiä mahdollisimman laajasti organisaa-
tiossa ja siten pyrkiä nostamaan organisaation suorituskykyä. (Kohli & Jaworski 
1990, 261; Narver & Slater 1990, 33; Pfeffer & Veiga 1999, 43) Markkinaorientaa-
tion kehittäminen ja toiminnan suuntaaminen on kuitenkin vaativaa ja voi sisältää 
lukuisia, monen vuoden aikana tapahtuvia, toisiinsa liittyviä muutosvaiheita – ja nii-
den seurauksia – niin yksilö-, yksikkö- kuin organisaatiotasolla (Kohli & Jaworski 
1998,6; Ferdous ym. 2013, 641; Kirca ym.  2005; Ruekert 1992).  
Joissain organisaatioissa voi jonkun tai joidenkin yksiköiden rooli korostua 
markkinaorientaatiossa. Biemans & Harmsen (1995, 9) korostavat tutkimuksessaan 
tuotekehityksen roolia ja määrittelevät markkinaorientoituneen tuotekehityksen sel-
laiseksi, joka perustuu markkinatiedon keräämiseen, sen jakamiseen eri osastoille ja 
eri osastojen rooliin vastineen tuottamisessa. Markkinatieto nähdään tuotekehityk-
sessä keskeisenä tekijänä ja sillä tarkoitetaan kaikkea asiakkaan ja potentiaalisen 
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asiakkaan tarpeita ja mieltymyksiä kuvaavaa informaatiota: tietoa asiakkaan tar-
peista ja mieltymyksistä, kilpailijoista, lainsäädännöstä ja muista ulkoisista tekijöistä 
sekä teknologisesta kehityksestä ja kilpailun intensiteetistä (Kumar ym. 2011, 22). 
Yritysten välisessä liiketoiminnassa lisäksi asiakkaan kilpailijoista, asiakkaiden toi-
mialoja koskevasta lainsäädännöstä ja ulkoisista tekijöistä, asiakkaan asiakkaiden 
tarpeista ja mieltymyksistä (Kohli ym. 1993; Kohli & Jaworski 1990). Markki-
naorientoitunut tuotekehitys on jatkuva toimintatapa, toisin sanoen ei ole kyse siitä 
onko tuotekehitys markkinaorientoitunutta vai ei, vaan missä määrin se on markki-
naorientoitunutta (Biemans & Harmsen 1995). 
Organisaation erilaiset mahdollistavat, rajoittavat ja estävät tekijät vaikuttavat 
sen kykyyn kehittyä markkinaorientoituneeksi ja toimia sen eteen (van Raaij & 
Stoelhorst 2008, 1272). Organisaation muuttumisessa voivat olla vaikuttamassa mo-
nenlaiset voimat, kuten erilaisten sisäisten ”kuppikuntien” väliset kamppailut, orga-
nisaation kehittyminen oppimisen ja kokemusten kautta, organisaation ulkopuoliset 
sosiaaliset paineet, organisaation elinkaari (Gebhardt ym. 2006, 37, 51) tai jopa yk-
silön pelot.  
Ylimmän johdon on oltava vakuuttunut markkinasuuntautumisen arvosta, näy-
tettävä ja kommunikoitava sitoutumisensa muulle organisaatiolle ja kehitettävä po-
sitiivista asennetta muutokseen. Iso muutos sisältää väistämättä projekteja, ohjelmia 
ja prosesseja, jotka eivät onnistu. (Kohli & Jaworski 1998, 15) Kennedy ym. (2003, 
77) osoittivat tutkimuksessaan, että sisäistääkseen asiakassuuntautumisen, työnteki-
jöiden on voitava kokea intohimoinen, rehellinen, yhtenäinen ja sitoutunut johtajuus 
ylimmältä tasolta päällikkötasolle. Mikä tahansa särö tässä heikentää ja jopa muuttaa 
käänteiseksi johtajien positiivisen vaikutuksen, varsinkin jos särö osuu sisäisessä 
verkostossa lähelle työntekijää. Epäselvyyden vähentäminen johtamisen sitoutumi-
sessa kannustaa asiakassuuntautumisen omaksumisessa.  
Toiminnan suuntautumisen muuttaminen yrityksessä vie aikaa. Gebhardt ym. 
(2006, 37, 51) ovat esittäneet nelivaiheisen mallin yrityksen kehittämisestä markki-
nasuuntautuneemmaksi. Malli sisältää useampia toisistaan riippuvaisia muutoksia 
yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasolla, alkaen johtotason pienen ryhmän suunnitte-
lulla. Toisessa vaiheessa laajennettu ryhmä pyrkii aikaansaamaan kulttuurista muu-
tosta luomalla organisaatiossa konsensusta muuttumista kohtaan perustuen uusiin ar-
voihin, normeihin ja yhteisesti jaettuun markkinanäkemykseen. Kun tässä on onnis-
tuttu, muutokset organisaatiorakenteessa, prosesseissa ja palkitsemisessa viralliste-
taan. Kun markkinaorientoituminen on saavutettu tai sitä on parannettu, luodaan me-
kanismeja sen ylläpitämiseksi. Muutosvaiheet ovat hitaita ja voivat kestää vuosia. 
Organisaation yksiköt voivat olla eri vaiheessa tai eri tavoin markkinasuuntautuneita 
(Ferdous ym. 2013, 641), eroja markkinasuuntautumisessa voi olla myös organisaa-
tion eri tasoilla. Markkinaorientaation hyödyt näkyvät ja voivat parantua ajan myötä, 
siten sen jatkuva kehittäminen ja ”riman nostaminen” organisaatiossa on tärkeää 
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(Gebhardt ym. 2006, 28). Markkinaorientoituminen tulisi nähdä organisaation jatku-
vana kehittämisenä, ei päättyvänä projektina.  
2.4 Markkinaorientaation kehittymisen 
seuraaminen 
Tässä kappaleessa kuvataan sitä, miten yrityksen markkinaorientoitumisen kehitty-
mistä voidaan seurata. Samalla luvussa esitellään markkinaorientaatiomittaristo ja 
vertaillaan siitä myöhemmin kehitettyjä väittämäpatteristoja. Läpikäynnin tarkoituk-
sena on nostaa esiin mittaamisen painopisteitä (taulukot 2, 3, 4), painotusten esiin-
tymistä eri malleissa (taulukko 5) sekä miten sosiaalista näkökulmaa on niissä käsi-
telty (taulukko 6). 
Kun halutaan seurata toiminnan kehittämistä organisaatiossa, keskeisten mitta-
reiden rooli nousee esiin. Markkinaorientaation mittaaminen on kirjallisuudessa ol-
lut kiistanalainen aihe. Kritiikki on kohdistunut tulosten vertailtavuuteen, siihen käy-
tetäänkö yksittäisiä vastaajia vai laajempaa otosta tai siihen, että mittaaminen kes-
kittyy yleensä vain organisaation sisäiseen toimintaan ja organisaation sisäisiin vas-
taajiin. (Harris 2002, 243)  
Mittaaminen voidaan tehdä suoraan tai epäsuorasti.  Organisaation toiminnan 
suuntautumista voidaan arvioida suoraan luomalla etukäteen määritelmät esimer-
kiksi tuotanto-, myynti-, markkina- tai kilpailijasuuntautuneesta toiminnasta ja pyy-
tämällä vastaajia valitsemaan niistä omaa organisaatiotaan parhaiten kuvaava mää-
ritelmä (Peterson 1989; Liu 1996; Liu & Davies 1997; Harris 2002, 240–241). Kohli 
& Jaworskin (1990, 6) näkemyksen mukaan markkinaorientoituminen on kehittyvää 
ja sitä voidaan arvioida vain eri tasoisena (degree), eikä voida kysyä ”onko yritys 
markkinaorientoitunut vai ei”. 
Markkinaorientaation epäsuorassa mittaamisessa voidaan tunnistaa ja kluste-
roida markkinoivia yrityksiä keskenään selkeästi erilaisin ominaisuuksin, ja katego-
risoida niitä esimerkiksi myynti- tai tuotantopainotteisiin, markkinaorientoituneisiin 
tai selkeästi määrittelemättömiin. Markkinaorientoituneiden yritysten klusterointia 
on toteutettu myös perustuen niiden markkinointityyleihin. (Harris 2002, 241) 
Kappaleissa 2.1.1 ja 2.1.2 esiteltyihin markkinaorientaation tutkimuslinjoihin 
liittyy myös niille kehitetyt mittaristot. Sadoissa markkinaorientaatiotutkimuksissa 
on käytetty Kohlin ym. (1993) tai Narver & Slaterin (1990) mittaristoja sellaisenaan, 
muokattuina tai yhdistelminä (Harris 2002, 243). Näissä teorialähtöisissä lähestymi-
sissä markkinaorientaatio nähdään kehittyvänä jatkumona.  
Narver & Slaterin (1990, 24) luoma 15-kohtainen MKTOR-mittaristo kattaa hei-
dän konseptoimansa mallin mukaisesti markkinaorientoitumisen kolme käyttäyty-
miseen ja toimintaan liittyvää kokonaisuutta. Mittaristo sisältää asiakkaisiin ja kil-
pailijoihin liittyviä seikkoja, jotta organisaatiolle syntyisi ymmärrys asiakkaiden 
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tarpeista ja kilpailijoiden toimista ylivertaisen arvon luomiseksi asiakkaille. Lisäksi 
huomion kohteena on yksiköiden välinen koordinointi, kannattavuuden arviointi 
sekä pitkän tähtäimen näkökulma. Mittaristosta toteutetun luotettavuusanalyysin jäl-
keen heidän alkuperäiseen markkinaorientaatiomalliinsa liittyneet päätöksentekokri-
teerit – pitkän tähtäimen näkökulma sekä kannattavuustavoite – jätettiin sivuun. Eri-
tyisesti uusien tuotteiden kohdalla Narver ym. (2004, 339, 341, 346) nostavat esiin 
tarpeen mittaamisen laajentamiseen. Kehittämässään kysymyspatteristossa asiakas-
lähtöisyyden sekä proaktiiviseen (MOPRO) että reaktiiviseen (MORTN) lähestymi-
seen liitetään myös innovatiivisuuden arviointi (INNOV) sekä päätöksenteon koor-
dinoinnin (BUR) ja toimintaympäristön teknologisen kehityksen ja markkinan tur-
bulenssin tarkastelu sekä uutuustuotteen onnistumisen (NEWPROD) vertaaminen 
kilpailijoihin. Nämäkin mittarit keskittyvät toiminnan lopputuloksen onnistumisen 
ja tuloksellisuuden arviointiin: 36 väittämästä vain yksi käsitteli kunnollisten kom-
munikaatiokanavien olemassaolon säännöllistä tarkastamista. (Deshpandé & Farley 
1998; Narver ym. 2004, 346)  
Kohlin ym. (1993) kehittämä MARKOR-mittaristo perustuu Kohli & Jaworskin 
(1990) konseptoimaan markkinaorientaatiomalliin sekä Jaworski & Kohlin (1993, 
66–68) sen pohjalta laatimaan laajaan väittämäpatteristoon. MARKOR32# -mitta-
risto keskittyy markkinaorientaatioon tiedon näkökulmasta, mikä on linjassa tässä 
tutkimuksessa käytetyn tiedon kuvauksen kanssa. Siksi siihen ja sen myöhempiin 
variaatioihin keskitytään tässä luvussa. Mittaristo kattaa markkinaorientaation to-
teuttamisen osa-alueet: tiedon keräämisen ja jakamisen sekä vastineen tuottamisen 
(Kuviot 2, 3, 4). MARKOR on empiirisesti testattu (Kohli ym. 1993,472, 474). 
MARKOR-mittaristoon on koottu ne keskeiset asiat, mitkä yrityksessä tulisi to-
teutua, jotta se olisi markkinaorientoitunut. Siten eri osa-alueiden kokonaisarvioin-
neissa yritys voi tulkita ja verrata oman toimintansa kehittymistä markkinaorientoitu-
neeksi valitsemissaan mittausajankohdissa ja löytää samalla mahdolliset kehittämis-
kohteet. Näin saatua yritys- tai yksikkökohtaista markkinaorientaation tasoa ei kuiten-
kaan suoraan voi verrata eri yritysten tai toimialojen kesken tai eri markkina-alueiden 
tai maiden välillä. (Deshpandé ym. 1993, s; Kohli & Jaworski 1990; Narver & Slater 
1990; Lafferty & Hult 2001, 93) 
Kohli & Jaworski (1990, 6) pitävät liiketoimintayksikön kehittymistä parempana 
mittauskohteena kuin koko organisaatiota, sillä yrityksen eri yksiköt voivat olla kes-
kenään eri vaiheessa markkinaorientoitumisessaan. MARKOR-mittariston avulla 
voidaankin määrittää esimerkiksi, missä määrin tarkastelun kohteena oleva liiketoi-
mintayksikkö – tai yksiköt – on mukana markkinatiedon keräämiseen ja tuottami-
seen liittyvissä toimissa, missä määrin se jakaa tätä tietoa yrityksen virallisia ja epä-
virallisia kanavia pitkin sekä horisontaalisesti että vertikaalisesti sekä missä määrin 
se on näiden perusteella suunnittelemassa ja implementoimassa markkinointitoimen-
piteitä. MARKOR 20# -väittämäpatteristoa puolestaan voi hieman lyhyempänä ja 
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kevyempänä versiona hyödyntää yksikön markkinaorientoitumisen perustason mää-
rittelyssä ja sen jälkeisessä kehittymisen ja kehittymistarpeiden arvioinnissa. Tätä 
voi hyödyntää markkinaorientoitumisen arvioinnissa yrityksen sisällä useammankin 
yksikön osalta. Samalla on mahdollista rajata mahdolliset kehittämistä tarvitsevat 
osa-alueet eri yksiköissä. (Kohli ym. 1993, 473, 475)  
Uusia mittaristoja on kehitetty edellä kuvattuihin MKTOR- ja MARKOR-
mittaristoihin pohjautuen ja niiden elementtejä karsien tai yhdistellen (Harris 2002, 
239). Niiden näkökulmia on jopa yhdistetty (Buratti ym. 2021, 115). Schlosser & 
McNaughton (2009, 237, 239, 243) ovat puolestaan kehittäneet I-MARKOR-
mittariston, jossa väittämät on muokattu yksilön toimintaa kuvaaviksi noudattaen 
kuitenkin sisällöllisesti alkuperäistä MARKOR-mallia. 
Seuraavaksi tässä luvussa tarkastellaan lähemmin MARKOR-väittämäsarjoja ja 
niiden myöhempiä sovelluksia sekä arvioidaan niiden sisältöjä. Miten mittaristojen 
väittämissä näkyy tämän tutkimuksen sosiaalinen näkökulma, esimerkiksi yhteistyö 
ja vuorovaikutus? Taulukot 2, 3 ja 4 on koottu markkinatiedon keräämistä, markki-
natiedon jakamista ja vastineen tuottamista kuvaaviin väittämäryhmiin. 
Alun alkaen MARKOR sisälsi Kohli & Jaworskin (1990) mallin mukaisesti sekä 
markkinaorientaation edeltäviä tekijöitä, kuten johdon toimintaa, yksiköiden välistä 
dynamiikkaa ja organisaatiorakennetta käsitteleviä väittämiä että lopputulemia kä-
sitteleviä väittämiä, kuten työntekijävaikutukset (sitoutuminen ja ilmapiiri), tulosten 
ja suoritusten arvioinnin sekä toimintaympäristötekijät (markkinaturbulenssin, tek-
nologisen turbulenssin ja kilpailun intensiteetin). Viimeksi mainitut tekijät viittaavat 
työn intensifioitumiseen (Kubicek ym. 2015, 899). Myöhemmistä mittaristoista 
nämä edeltävät ja lopputulemamittarit puuttuvat. Tosin Matsuno ym. (2000) pitävät 
mukana tulosten arvioinnin ja Kumar ym. (2011) toimintaympäristötekijät. 
Varhaisemmissa mittaristovariaatioissa asiakassuuntautuneisuus korostuu, sillä 
puolessa kysymyksistä mainitaan asiakas, loppuasiakas tai loppukäyttäjä. Erityisesti 
tämä nousee esiin tiedon keräämistä ja tiedon jakamista kuvaavissa kysymyksissä 
(Taulukot 2 ja 3). Myös kilpailijoita koskeva tiedon jakaminen on keskeinen kai-
kissa, niin ikään vastineen tuottamisessa (Taulukko 4). Tarkastellessaan MARKOR-
mittaristoa Matsuno ym. (2000, 528) viittaavat Kohlin ym. (1993, 476) suppeaan 
sidosryhmänäkemykseen. Heidän mukaansa toimintaympäristön ymmärtämiseen ei 
riitä asiakkaita ja kilpailijoita koskeva tieto, vaan he nostavat esiin lisäksi makrota-
louden ymmärtämisen tärkeyden, viranomaiset, lainsäädännön ja yhteiskunnalliset 
asiat (Taulukko 2).  
Keskeisiä ulkoista toimintaympäristöä kuvaavia tekijöitä mittaristossa ovat mm. 
yrityksen asiakkaat ja heidän tarpeiden ja mieltymysten arviointi, toimenpiteisiin ja 
toimiin, ei yritysfilosofiaan, liittyvät tekijät (Kohli ym. 1993, 473; Jaworski & Kohli 
1993, 66–68). Matsuno ym. (2000, 536) ovat lisänneet monipuolisia väittämiä ko-
rostaen myös aikakäsitettä sekä taloudellista suorituskykyä.  
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1. Tässä yksikössä tapaamme asiakkaita vähintään kerran vuodessa sel-
vittääksemme, mitä tuotteita ja palveluita he tarvitsevat tulevaisuu-
dessa. 
    
  
  
2. Tuotanto-osastollamme työskentelevät henkilöt ovat suoraan asiak-
kaisiin yhteydessä oppiakseen, miten palvella heitä paremmin 
    
  
  
3. Tässä yksikössä teemme itse paljon markkinatutkimusta.         
4. Tässä yksikössä huomaamme hitaasti muutoksia asiakkaidemme tuo-
temieltymyksissä. 
    
  
  
5. Teemme loppukäyttäjien keskuudessa tuotteidemme ja palve-
luidemme laatua käsittelevän kyselyn vähintään kerran vuodessa. 
        
6. Keskustelemme usein tai teemme kyselyn vähittäismyynnin tai jake-
lutien kanssa, sillä heillä on mahdollisuus vaikuttaa loppuasiak-
kaidemme ostopäätöksiin. 
        
7. Kokoamme epävirallisesti tietoa toimialasta. (lounas, keskustelut)         
8. Yksikössämme useat tiimit (osastot) jakavat kilpailijatietoa.         
9. Huomaamme hitaasti perustavaa laatua olevia muutoksia toimialal-
lamme. (kilpailu, teknologia, lainsäädäntö) 
        
10. Käymme aika ajoin läpi toimintaympäristön muutosten vaikutuksia 
asiakkaisiimme. (esim. lainsäädäntö) 
        
Tässä yksikössä keräämme ja arvioimme säännöllisesti yleisiä makrota-
louslukuja (korkotasoa, GDP, inflaatiota, talouden kasvua)     
  
  
Tässä yksikössä ylläpidämme suhteita viranomaisiin ja lainsäätäjiin kerä-
täksemme ja arvioidaksemme oleellista tietoa.     
  
  
Tässä yksikössä keräämme ja arvioimme yleistä sosiaalista informaa-
tiota (esim. ympäristötietoisuus, elämäntyylejä), mikä saattaisi vaikut-
taa liiketoimintaamme.     
  
  
Tässä yksikössämme vietämme aikaa alihankkijoidemme/tavarantoimit-
tajiemme (suppliers) ymmärtääksemme paremmin heidän liiketoimin-
taansa (esim. valmistusprosessit, toimialan käytännöt, asiakaskunta).     
  
  
Yksikössämme vain muutama henkilö kerää kilpailijatietoa.         
 
Kumar ym. (2011, 16, 22, 27, 28) tarkastelevat kestävän kilpailuedun muodostu-
mista ja tutkivat markkinaorientaation ja yrityksen suorituskyvyn pidemmän aikavä-
lin kehittymistä kolmessa tarkastelupisteessä. Tiedon keräämiseen ja jakamiseen ja 
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vastineen tuottamiseen liittyvien väittämien lisäksi mukana on toimintaympäristöä 
kuvaavia tekijöitä koskevia väittämiä, kuten markkinan luonne, teknologian kehitys 
sekä kilpailun intensiteetti (Jaworski & Kohli 1993, 55). Tutkimuksessa nähtiin 
markkinaorientoitumisen positiivinen vaikutus myyntiin ja kannattavuuteen pitkällä 
aikavälillä. Saavutettu kilpailuetu näkyi selvimmin niiden yritysten kohdalla, jotka 
olivat omalla toimialallaan ensimmäisiä markkinaorientoitumisessa.  
Markkinatiedon keräämistä koskevat kysymykset kohdistuvat toimintaan yksi-
kön sisällä tai yrityksestä ulospäin. Ne eivät käsittele suoraan yrityksen sisäistä eli 
yksiköiden tai tiimien sisäistä ja välistä yhteistyötä, kuten useamman yksikön välistä 
Taulukko 3. Markkinatiedon organisaation sisäistä jakamista koskevien kysymyssarjojen sisällön 






















































































Markkinatiedon jakaminen organisaation sisällä 
11. Suuri osa epävirallisesta käytäväkeskustelusta koskee kilpaili-
joidemme taktiikkaa tai strategiaa. 
    
    
12. Meillä on vähintään kerran kvartaalissa osastojen välisiä kokouksia, 
joissa käsitellään markkinatrendejä ja niiden kehittymistä. 
        
13. Yksikkömme markkinointihenkilökunta käyttää aikaa keskustellakseen 
muiden yksikköjen kanssa asiakkaiden tulevaisuuden tarpeista. 
        
14. Yksikkömme jakaa aika ajoin asiakastietoa sisältävää materiaalia (ra-
portteja ja tiedotteita). 
        
15. Kun jotain tärkeää tapahtuu markkinan suurelle asiakkaalle, koko 
yksikkö saa siitä tiedon viipymättä. 
        
16. Asiakastyytyväisyystietoa jaetaan yksikön kaikille tasoille säännölli-
sesti (vertikaalinen). 
        
17. Markkinoinnin ja tuotannon välillä on minimaalisesti markkinan ke-
hittymistä koskevaa keskustelua. 
        
18. Kun yksi osasto (tiimi) saa selville tärkeää kilpailijatietoa, se kulkee 
hitaasti muille osastoille (tiimeille). 
        
Meillä on hyvin usein yksikköjen välisiä kokouksia, joissa keskustelemme tren-
deistä ja markkinasta (esim. asiakkaista, kilpailusta, jakelusta). 
        
Meillä on säännöllisesti osastojen välisiä kokouksia, missä voimme päi-
vittää lainsäädännöllisiä vaatimuksia. 
        
Tämän yksikön tekniset asiantuntijat käyttävät paljon aikaa toisten osas-









yhteistyötä tai vuorovaikutusta yksiköstä ulospäin tai miten suhteet voisivat vaikut-
taa markkinaorientoitumiseen. Myös sellainen näkökulma kuin tiedon kerääminen 
yrityksen sisällä jää huomioimatta. 
Tiedon jakamisen ja hyödyntämisen tarkastelussa vuorovaikutus nousee luon-
nollisesti selvemmin esiin, kaikissa väittämissä jossain muodossa (taulukko 3). Vain 
yksi kysymyksistä koskee epävirallista vuorovaikutusta, muut virallista vuorovaiku-
tusta. Vuorovaikutusta arvioidaan useamman yksikön kesken, toisaalta arvioidaan 
yksikön sisäistä vuorovaikutusta, toisaalta yksiköstä ulospäin tapahtuvaa. Suhteiden 
laadusta tai sisällöstä ei ole mainintaa. 
Taulukon 4 mittaristossa yksiköiden toimintaa vastineen tuottamisessa kuvataan 
väittämissä pitkälti toiminnan koordinointia arvioimalla. Mutta onko jollain yksi-
köllä keskeisempi rooli? Väittämissä mainitaan yrityksen tuotanto-osasto ja tuoteke-
hitys, mutta tuoreimmissakaan kysymyspatteristoissa ei erotella esimerkiksi mark-
kinointia, myyntiä ja viestintää. Mittaristojen variaatioissa sanamuotoja kuvaa tie-
tynlainen kollektiivisuus, toimijoista käytetään paljon muotoa ”me”. Tällä ei kuvata 
sitä, miten mahdollinen yhteistyö tai vuorovaikutus on rakentunut. Lopputulos on 
voinut yhtä hyvin syntyä yksilön toimesta lopputuloksen tukiessa ”meidän yhteistä 
tavoitettamme”. Vuorovaikutusta kuvataan yleisellä tasolla, useamman yksikön kes-
ken, ei niinkään vuorovaikutusta tai suhteita yksikön sisällä. Tässä osa-alueessa on 
vähiten uusia väittämiä alkuperäiseen verrattuna. 
Kielellisesti kaikkien markkinaorientaatiomittaristojen väittämät painottuvat yh-
teistyön kuvaamisen sijaan konkreettisiin toimenpiteisiin, esimerkiksi suunnitelmiin 
ja kampanjoihin, mitkä luonnollisesti ovat yrityskohtaisesti määriteltäviä yksityis-
kohtia. Kun tarkastelunäkökulmana on vain johdon näkemys, havainnot ja arviot, 
markkinaorientoituneen toiminnan tarkastelu näiden kysymysten avulla tuntuu hy-
vin etäiseltä. Valtaosassa väittämistä toiminnan laadullista toteutumista kuvataan ja-
kavilla attribuuteilla, kuten aktiivisesti tai nopeasti, passiivisesti tai hitaasti sekä ar-
vioimalla toiminnan säännöllisyyttä.  
Taulukossa 5 esitetään kokonaisvertailuna väittämien osuuksia tämän tutkimuk-
sen keskeisten teemojen mukaan: painotukset markkinatiedon läpikulussa, markki-
noinnin, viestinnän ja myynnin kuvaus toimijoina sekä organisaation sisäinen vuo-
rovaikutus. Eri osa-alueiden, eli markkinatiedon keräämisen, jakamisen ja vastineen 
tuottamisen käsittelyn osuus on kaikissa malleissa keskenään lähes samalla tasolla. 
Asiakassuuntautuneisuus on vähäisimmässä roolissa Matsunon ym. (2000) mallin 
tiedon keruussa sekä vastineen tuottamisessa. Markkinoinnilla on vähäinen rooli tie-
don keruuta koskevissa väittämissä. Myyntiä ja viestintää ei eritelty väittämissä. Ul-
koisen toimintaympäristön kattavampi käsittely lisääntyi ja monipuolistui 2000-lu-
vun mittareissa. Sisäistä toimintaympäristöä käsiteltiin vain MARKOR-mallissa, 
jolloin tiedon keruussa ja jakamisessa mainittiin tuotanto ja vastineen tuottamisessa 
tuotekehitys. 
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Taulukko 4. Vastineen tuottamista markkinalle koskevien kysymyssarjojen sisällön vertailu tar-






















































































Vastineen tuottaminen markkinalle 
19. Kestää pitkään tehdä päätös ja vastata kilpailijoidemme hinnan 
muutoksiin. 
    
  
  
20. Tässä yksikössä markkinasegmentoinnin linjaukset määrittävät uu-
sien tuotteiden kehittämistä. 
        
21. Syystä tai toisesta olemme taipuvaisia jättämään huomiotta muu-
tokset asiakkaidemme tarpeissa koskien tuotteitamme ja palvelui-
tamme. 
        
22. Aika ajoin arvioimme, että tuotekehityksen ponnistelut ovat linjassa 
asiakkaiden toiveiden kanssa. 
        
23. Teknologinen kehitys ohjaa liiketoimintasuunnitelmaa enemmän 
kuin markkinatutkimus. 
        
24. Useammat osastot kokoontuvat aika ajoin yhteen suunnittelemaan 
vastinetta liiketoimintaympäristön muutoksiin. 
        
25. Tuotevalikoimamme on enemmän riippuvainen sisäisestä politii-
kasta kuin todellisesta markkinatarpeesta. 
        
Olemme hitaita aloittamaan liiketoimintasuhdetta uuden alihankkijan/ 
tavarantoimittajan kanssa, vaikka mielestämme se olisi parempi kuin 
nykyinen. 
        
26. Mikäli pääkilpailija olisi kohdistamassa isoa kampanjaa asiakkai-
siimme, toteuttaisimme vastineen välittömästi. 
        
27. Tämän yksikön eri osastojen (tiimien) toimet ja toimenpiteet on hy-
vin koordinoitu. 
        
28. Asiakasvalitukset kaikuvat kuuroille korville tässä yksikössä.         
29. Vaikka loisimme mahtavan markkinointisuunnitelman, emme to-
dennäköisesti pystyisi toteuttamaan sitä viivytyksettä. 
        
30. Pystymme nopeasti vastaamaan kilpailijoidemme tekemiin merkit-
täviin hintamuutoksiin. 
        
31. Kun saamme selville asiakkaiden tyytymättömyyden tuotteidemme 
tai palveluidemme laatuun, teemme korjaavia toimenpiteitä välittö-
mästi. 
        
32. Kun saamme selville, että asiakkaamme haluaisi muokata tuotet-
tamme tai palveluamme, osastot (yksiköt, tiiimit), joita asia koskee, 
ryhtyvät toimiin yhdessä. 
        
Mikäli jokin sidosryhmä (esim. kuluttaja- tai ympäristöryhmä) syyttäisi 
meitä julkisesti haitallisista liiketoimintakäytännöistä, vastaisimme kri-
tiikkiin välittömästi. 
        
Meillä menee kilpailijoitamme pidempään vastata lainsäädännön muu-
toksista johtuviin muutoksiin käytännöissä. 




Taulukko 5. Tarkasteltavien markkinaorientaatiomittaristojen kokonaisvertailu osa-alueittain tä-




























































































Markkinatiedon keräämistä kuvaavat kysymykset 
Kysymysalueen painotus: osuus kaikista kysymyksistä 31 % 30 % 36 % 27 % 
Toimijat "me", "tämä yksikkö", "yksiköt" yleisellä tasolla, kollektiivisesti 
Asiakassuuntautuneisuus, mainitaan "asiakas", "loppuasiakas", 
"loppukäyttäjä" 
60 % 67 % 25 % 67 % 
Markkinoinnilla rooli: markkinointi, -suunnitelma, -tutkimus, hinta 20 % 17 % 13 % 0 % 
Myynnillä rooli - - - - 
Viestinnällä rooli - - - - 













Sisäinen toimintaympäristö: tuotekehitys, tuotanto, tekninen tieto tuotanto tuotanto - - 
Organisaation sisäinen vuorovaikutus 10 % 0 % 13 % 0 % 




























































































Markkinatiedon jakamista organisaation sisällä kuvaavat kysymykset 
Kysymysalueen painotus: osuus kaikista kysymyksistä 25 % 25 % 27 % 27 % 
Toimijat "me", "tämä yksikkö", "yksiköt" yleisellä tasolla, kollektiivisesti 
Asiakassuuntautuneisuus, mainitaan "asiakas", "loppuasiakas", 
"loppukäyttäjä" 
50 % 40 % 50 % 33 % 
Markkinoinnilla rooli: markkinointi, -suunnitelma, -tutkimus, hinta 38 % 40 % 17 % 33 % 
Myynnillä rooli - - - - 
Viestinnällä rooli - - - - 




Sisäinen toimintaympäristö: tuotekehitys, tuotanto, tekninen tieto tuotanto - - - 
Organisaation sisäinen vuorovaikutus 50 % 40 % 67 % 33 % 





























































































Vastineen tuottamista markkinalle kuvaavat kysymykset 
Kysymysalueen painotus: osuus kaikista kysymyksistä 44 % 45 % 36 % 45 % 
Toimijat "me", "tämä yksikkö", "yksiköt" yleisellä tasolla, kollektiivisesti 
Asiakassuuntautuneisuus, mainitaan "asiakas", "loppuasiakas", 
"loppukäyttäjä" 
43 % 56 % 25 % 40 % 
Markkinoinnilla rooli: markkinointi, -suunnitelma, -tutkimus, hinta 43 % 11 % 25 % 60 % 
Myynnillä rooli - - - - 
Viestinnällä rooli - - - - 








Sisäinen toimintaympäristö: tuotekehitys, tuotanto, tekninen tieto Tuotekehi-
tys 
Tuoteke-
hitys - - 
Organisaation sisäinen vuorovaikutus 14 % 22 % 0 % 0 % 
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Sosiaalinen näkökulma, toimijat ja heidän suhteensa, on vähemmän esillä mittaris-
toissa. Organisaation sisäisen vuorovaikutuksen arvioiminen näissä mittaristoissa on 
erittäin vähäistä, erityisesti Kumarin ym. (2011) kysymyspatteristossa. Markkinatie-
don jakamisessa vuorovaikutusta kuvastavat kysymykset korostuvat ja niissä seura-
taan esimerkiksi yhteisiä kokouksia. Tiedon keräämistä ja vastineen tuottamista ei 
näissä malleissa ole tarkasteltu vuorovaikutteisesti tai se on ollut vähäisessä roolissa. 
Sellainen ajattelu- ja tarkastelutapa, että tietoa kerättäisiin, käsiteltäisiin, jalostettai-
siin tai hyödynnettäisiin yhteistyössä, yhteisissä palavereissa näyttää siten mittaris-
toista puuttuvan. Matsunon ym. (2000) ja Kumarin ym. (2011) malleissa vuorovai-
kutteisuus ohitetaan vastineen tuottamisen tarkastelussa kokonaan. 
Taulukko 6. Tämän tutkimuksen keskeisiä teemoja koskevien mittareiden osuudet kaikista kysy-

























































































Osuus kaikista kysymyksistä kussakin mittaristossa 
Organisaation sisäinen vuorovaikutus 22 % 20 % 23 % 9 % 
     
Asiakassuuntautuneisuus-näkökulma 50 % 55 % 32 % 45 % 
 
    
Markkinoinnilla rooli 34 % 20 % 18 % 36 % 
 
Tässä luvussa tarkasteltujen mittaristojen selkeä kiinnostus ja tehtävä on ollut seu-
rata, miten muun organisaation rooli laajenee yrityksen kehittäessä markkinaorien-
toitumistaan. Tämä näkyy siinä, että markkinoinnin rooli väittämissä on melko vä-
häinen. Sisällöllisesti asiakassuuntautuneisuus painottuu selkeimmin. Tämän tutki-
muksen teemaa, sisäisten suhteiden toimivuutta ja vuorovaikutuksen tarkastelua kä-
sittelevien väittämien osuus on vähäisintä. (Taulukko 6) Lisäksi väittämissä nousee 
esiin aktiivisuuden arviointi toimeen tarttumisessa, tiedon hyödyntämisessä ja rea-
goimisessa yleisellä tasolla. I-MARKOR-mittaristo puolestaan tarkastelee markki-
naorientoitumisen rutiineita, velvoitteita, kehittämiskohteita ja siihen liittyviä mah-
dollisia palkitsemiskohteita yksilötasolla (Schlosser & McNaughton 2009, 245). Sii-
näkin sosiaalisen toiminnan näkökulma on vähäisessä roolissa. 
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2.5 Markkinaorientaation toteuttamisen 
mahdollistuminen 
Markkinaorientaatiossa keskeisenä tavoitteena on saada koko organisaatio mahdol-
lisimman laajasti toimimaan yhteisen tavoitteen linjaamana (Narver & Slater 1990; 
Kohli & Jaworski 1990; Gounaris 2010). Markkinaorientaatiotutkimuksen merkit-
tävä anti onkin ollut markkinointistrategian toteuttamisen fokuksen laajentuminen 
markkinointiyksikkökeskeisyydestä ensin tuotekehitysyksiköihin ja sitten laajem-
min koko organisaatioon (Lafferty & Hult 2001). Edellä esitetty kuvaus mittaris-
toista ja niiden kehittymisestä kuitenkin osoittaa, että tarkastelunäkökulma on pysy-
nyt edelleen selkeästi yritysten esimies- ja johtotasolla (Narver & Slater 1990, 23; 
Kohli & Jaworski 1990). 
Markkinaorientaation keskeiset ulottuvuudet voidaan nykyisessä kirjallisuu-
dessa kiteyttää neljään kuviossa 1 esitettyyn aihealueeseen (Lafferty & Hult 2001, 
100–102). Näistä yksi kuvaa kokonaistavoitetta eli pyrkimystä asiakastarpeiden tyy-
dyttämiseen. Yksi kuvaa toteuttamista eli toimintaa ja resurssien hyödyntämistä stra-
tegian, päätösten ja ratkaisujen toteuttamiseksi. 
Kaksi muuta osa-aluetta liittyvät markkinatietoon ja sen tärkeyteen sekä yksiköiden 
välisen toiminnan koordinointiin. Ne kumpikin voidaan nähdä markkinaorientoitu-
mista organisaation sisällä mahdollistavien tekijöiden tarkasteluna. Toiminnan koordi-
nointi on selkeästi johtamiseen liittyvää mahdollistamista. Jos yrityksessä ei vielä to-
teuteta yksiköiden välistä koordinointia, tarvitaan vahvaa johtajuutta ratkaisemaan kun-
kin toiminta-alueen eristäytyminen toisistaan. On jopa väitetty, että ilman johdon tukea, 
markkinoinnin ja myynnin välinen yhteistyö ei voi parantua (Le Meunier-FitzHugh & 
Piercy (2007, 951).  Jotta saavutettaisiin yksiköiden välinen tehokas koordinointi, joh-
don on mm. linjattava kannustimet sekä luotava yhteistyömuoto, missä kukin yksikkö 
havaitsee yhteistyöstä saamansa hyödyn sekä markkinan tarpeita tyydyttävän hyödyn. 
On oltava herkkä ja valmis reagoimaan kunkin yksikön ja yksilön omiin havaintoihin 
ja tarpeisiin. (Narver & Slater 1990, 22; Kohli ym. 1993, 474; Ruekert 1992)  
Markkinatiedon kanssa toimiminen voidaan selkeämmin nähdä tiimitason toi-
mintana. Sen tarkastelu jaettiin edellä MARKOR-mittaristossa selkeisiin toiminnal-
lisiin osa-alueisiin: tiedon kerääminen, tiedon jakaminen ja vastineen tuottaminen 
(Kohli ym. 1993). Kohli & Jaworski (1990, 4–7) avaavat yrityksen sisäisen tietä-
myksen rakentumisen hieman laajemmin. Ensinnäkin, voidakseen toteuttaa markki-
naorientoitaatiota yrityksessä pitäisi tuottaa jalostettua markkinatietoa asiakkaiden 
ja kilpailijoiden tarpeista ja mieltymyksistä, analyysiä niihin vaikuttavista tekijöistä 
sekä oletuksia ja toiveita tulevasta (Mohr-Jackson 1991), ja siten lisätä ymmärrystä 
asiakkaasta (Narver & Slater 1990). On selvää ja ymmärrettävää, että nykykirjalli-
suudessa nousee esiin markkinatiedon uudelleen määrittelyn tarve. Aluksi on tärkeää 
määritellä asiakas: onko kyseessä kuluttaja-, yritys- vai jakelutieasiakas (Kohli ym. 
1990, 4). Asiakas- ja kilpailijatiedon (Kohli ym. 1993, 473; Jaworski & Kohli 1993, 
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66–68) lisäksi tarvitaan monipuolisemmin tietoa ulkoisesta toimintaympäristöstä, 
kuten teknologian kehittymisestä (Slater ym. 2012, 19, 24) sekä tietoja talouden ke-
hityksestä, lainsäädännön muutoksista ja kestävään kehitykseen liittyvistä seikoista 
(Matsuno ym. 2000, 528; Ferrell ym. 2010). Yrityksen tulisi seurata herkästi useam-
pia sidosryhmiä, sillä millä tahansa niistä voi olla vaikutusta yrityksen myös omien 
asiakkaiden valintoihin ja toimiin (Hult ym. 2011; Jaworski ym. 2020, 142). Haas-
teiden muuttuessa monimuotoisemmiksi yhteisen ymmärryksen varmistaminen ta-
voitteista ja markkinaa koskevan informaation merkityksestä laajasti organisaation 
sisällä tulee myös vaativammaksi. Shapiro (1988) nimeää tämän oppimiseksi tar-
koittaen tiedon keräämistä, jakamista sekä yhteisesti jaettua tulkintaa. Slater &
Narver (2000, 121) määrittelee tiedon tuottamisen tiedon keräämisenä ja toimintaa 
muuttavan tai kehittävän merkityksen antamisena sille. Kohli & Jaworskin (1990, 4) 
mukaan markkinatiedon kerääminen, luominen ja kehittäminen on enemmän kuin 
asiakkaiden ilmaisemat tarpeet ja mieltymykset, sillä se sisältää markkinatiedon ana-
lysoinnin ja sen ymmärtämisen, mitkä tekijät ovat vaikuttamassa niihin. 
Toiseksi, tiedon täytyy kulkea ja levitä läpi organisaation ja olla saavutettavissa 
oikea-aikaisesti. Tämä luo yhteisesti jaetun perustan eri yksiköiden yhteiselle, toi-
mivalle tekemiselle ja toimenpiteille. (Kohli & Jaworski 1990, 5) Suuntautumisessa 
keskeistä on tuntuman säilyttäminen markkinaan. Tässä keskeistä staattisen markki-
natiedon keräämisen lisäksi on sen jakaminen yrityksen sisällä. Yrityksen tietoonsa 
perustuva kilpailuetu on Slaterin ym. (2012, 18, 22, 25) mukaan yhtä vahva kuin sen 
kyky jakaa ja hyödyntää markkinatietoa yksikkörajat ylittäen. Tämä edellyttää vuo-
rovaikutusta, vaihdantaa.  
Kolmanneksi, vastineen tuottaminen markkinalle markkinatiedon pohjalta sisäl-
tää kohdemarkkinan valinnan, nykyiset ja odotettavissa olevat tarpeet täyttävien 
tuotteiden ja palveluiden suunnittelemisen ja tarjoamisen, sekä vastineen implemen-
toinnin: tuotteiden tuottamisen, jakelun ja kampanjoimisen suotuisten loppuasiakas-
reaktioiden saavuttamiseksi (Jaworski & Kohli 1993, 66). Vastineen tuottamista ta-
kaisin markkinalle on selkeimmin pidetty kilpailuetua kuvaavana osa-alueena. On-
nistumista siinä verrataan kilpailijoiden toimintaan. Kohli & Jaworskin (1998, 6) 
mukaan markkinaorientaation katsotaan toteutuvan vasta, kun markkinatietoa on 
analysoitu, tulkittu ja jaettu organisaation yhteiseen käyttöön ja jalostettu toimenpi-
teiksi eli on tuotettu vastinetta markkinalle. Kokonaiskuvana edellä esitettyjen mit-
taristojen avulla on tutkimuksissa pyritty selvittämään ja kuvaamaan, ”mitä” on 
tehty, ei sitä ”miten” toimet on saatu aikaiseksi. 
Tähän asti yksiköiden välistä koordinointia (Ruekert 1992), yhteistoiminnallista 
suuntautumista (Shapiro 1988) ja yksiköiden keskinäistä toimintaa (Kohli & Jaworski 
1990) on tarkasteltu ja kuvattu johdon havaintoihin perustuen ja toimijan oma koke-
mus ja näkökulma on jäänyt piiloon. Sosiaalisen näkökulman vahvistaminen markki-
naorientaatiotutkimuksessa nostaa toimijan näkyviin myös tiedon näkökulmasta.  
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Edellä on kuvattu ne olennaiset asiat, joiden mahdollistumiseen tämän tutkimuk-
sen sosiaalinen näkökulma tuo lisäymmärrystä. Seuraavaksi luvuissa 3 ja 4 edetään 
kohti suhteiden toimivuuden tarkastelua tiimien sisällä ja välillä ja kuvataan sosiaa-
lisen verkoston ja sosiaalisen pääoman teorioita. 
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3 Organisaation sosiaalisen 
verkoston tarkastelu 
Tämän luvun tehtävänä on pohjustaa ja hahmottaa teoria- ja tutkimuskenttää, johon 
luvussa 4 esitettävä sosiaalisen pääoman teoria asettuu.  
Verkostotutkimus on yleisesti hyväksytty tapa tarkastella sosiaalista rakennetta 
ja resurssien allokointia siteissä (Wellman 1988, 20). Taloudellinen toiminta on poh-
jimmiltaan osa laajempaa sosiaalista kontekstia, niinpä verkostotutkimus on laajen-
tunut myös yrityskontekstiin (Granovetter 1985; Borgatti & Foster 2003, 993–999). 
Organisaatio tarjoaakin erityisen ympäristön sosiaalisen verkoston tarkastelulle, sillä 
tutkimuksen rajaus on mahdollista toteuttaa selkeästi. Lisäksi organisaatioilla on 
tietty olemassaolon tarkoitus, mikä luo tarpeen ihmisten välisten suhteiden luomi-
selle sekä mahdolliselle epävirallisten ja virallisten rakenteiden yhdistymiselle. 
(Nohria & Eccles 1992)  
Organisaation viralliset rakenteet ovat pääosin normatiivisia, sillä organisaa-
tiokaavio määrittää yksilön asemaa virallisessa organisaatiossa. Sosiaalisia verkos-
toja ei voida virallisen organisaation tapaan täysin johtaa tai kontrolloida, mutta niitä 
havainnoimalla ja kuvailemalla voidaan pyrkiä lisäämään ymmärrystä organisaation 
toimivuudesta. Työhön liittyvä vaihdanta on päällekkäistä epävirallisten sosiaalisten 
suhteiden tarkastelun kanssa: uutta tietoa välitetään ja vastaanotetaan verkostoissa, 
missä on aikaisempia suhteita tai ystävyyssiteitä (Wellman 1988; Granovetter 1985; 
Kilduff & Tsai 2003, 26) Organisaatioiden tarkastelu verkostonäkökulmasta pohjau-
tuu ajatukseen, että vuorovaikutus, kommunikointi ja sosiaalisten suhteiden määrä 
ovat keskeisiä sosiaalisen elämän ymmärtämisessä (Tichy ym. 1979, 508). 
Ensin kuvataan sosiaalisen verkostotutkimuksen keskeiset käsitteet, minkä jäl-
keen sosiaalinen pääoma asemoidaan organisaation sosiaalisia verkostoja tarkastele-
vien teorioiden kenttään. 
3.1 Sosiaalisen verkostotutkimuksen keskeiset 
käsitteet 
Organisaatiokaavio on tapa kuvata yrityksen virallista rakennetta. Sosiaalinen ver-
kosto on tapa kuvata yrityksen toimijoiden välisiä yhteyksiä ja niiden rakentumista. 
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Useimmat verkostot eivät ole sattumanvaraisesti muodostuneita, mutta eivät myös-
kään erityisesti suunniteltuja. Verkostot syntyvät ”paikallisista normeista” ja vuoro-
vaikutuksesta. ”Organization behind the Chart” -kuvauksella halutaan korostaa vi-
rallisten sosiaalisten suhteiden rinnalla myös epävirallisten suhteiden tunnistamisen 
merkitystä organisaatiossa. (Krackhardt & Hanson 1993) 
Verkostotutkimukselle on ollut tyypillistä tutkimusmenetelmien, mittareiden ja 
analysoimisen kehittäminen. Alun perin verkostoanalyysi keskittyikin vain verkos-
tojen rakenteelliseen tarkasteluun ja mittaamiseen ja on vähitellen kehittynyt teori-
aksi ja konkretiaksi joukosta kovia tutkimusmenetelmiä ja mittareita sekä pehmeäm-
piä metaforia. Myöhemmin verkostoteoria on sekä lainannut eri tieteenaloilta, että 
antanut eri tieteellisille teorioille lisäten ymmärrystä ja näkökulmia ihmisten välisen 
vuorovaikuttamisen tutkimuksessa. (Kilduff & Tsai 2003, 42–62)  
Sosiaalisessa verkostotutkimuksessa voidaan erotella kolme tutkimustraditiota: 
antropologinen kulttuuria painottava tutkimus, kvantitatiivinen rakennetta kuvaava 
tutkimus sekä vaihdantasuhteita, keskinäistä riippuvuutta ja vaikuttavuutta kuvaava 
tutkimus. (Wellman 1988, 20, 21, 23, 29) Sosiologianäkökulman lisäksi antropolo-
gianäkökulma tuo verkostojen tarkasteluun suhteiden sisällön, tilanteet, missä ne 
syntyvät sekä näiden siteiden kehittymisen ajan myötä. Empiria on verkostotutki-
muksen oleellista ydintä.  (Tichy ym. 1979, 508)  
Ihmisten käyttäytymistä ja toimintaa pystyy yksilön asenteiden ja demografioi-
den tai yksikön piirteiden selvittämistä paremmin ennustamaan heidän suhdeverkos-
tonsa kautta. Suhdeverkosto edustaa samalla mahdollisuuksia yksilölle ja samalla 
asettaa rajoituksia hänen toiminnalleen. (Wellman 1988, 31; Katz ym. 2004, 311–
312) 
Sosiaalisen verkoston rakennetta kuvaaviin keskeisiin käsitteisiin kuuluvat toi-
mijat/solmut/solmukohdat, joilla on tiettyjä niitä kuvaavia piirteitä ja ominaisuuksia. 
Myös solmukohtien välisillä yhteyksillä on tiettyjä niitä kuvaavia piirteitä ja verkos-
toanalyysissä niitä kutsutaan siteiksi/sidoksiksi ja niiden ominaisuuksiksi. Verkos-
toajattelussa siteet ovat yhteydessä niitä yhdistävien yhdyskohtien kautta muodos-
taen polkuja, joiden päätepisteet voivat näin olla epäsuorasti yhdistettyjä. Sosiaalisen 
verkoston tarkastelussa solmukohdat voivat olla yksilöitä tai yhteisöjä, kuten ryhmiä 
tai organisaatioita. Mitä tahansa yhteyttä ryhmien tai organisaatioiden välillä voi-
daan kutsua linkiksi. (Katz ym. 2004, 308; Kilduff & Krackhardt 2008, 14; Borgatti 
ym. 2013, 2; Pennings & Lee 1999, 50)  
Borgatti ym. (2013, 4) jakavat sosiaalisten sidosten tarkastelun kahteen kokonai-
suuteen seuraavasti. Siteiden tilan kuvaus viittaa olemassa oleviin ja jatkuviin suh-
teisiin (kuvio 2: A). Siteiden toiminnallisuuden kuvaus puolestaan viittaa hetkellisiin 
tapahtumiin, vuorovaikutukseen ja vaihdantaan (kuvio 2: B). Hetkellistä vuorovai-
kutusta voidaan heidän mukaansa pitää todisteena suhteiden olemassaolosta. Toi-
saalta vuorovaikutustilannetta voidaan pitää suhteen muodostumista edeltävänä 
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vaiheena. Verkostotutkimuksessa tarkastellaan dyadisia ilmiöitä, joita nimitetään 
suhteiksi. 
Suhteisiin liittyvällä kognitiolla tarkoitetaan suhteiden osapuolten omia ajatuksia 
ja tuntemuksia toisistaan. Suhteisiin liittyvät roolit määrittävät myös osapuolten ni-
meämistä, kuten sisarus tai ystävä. Samankaltaisuudet eivät varsinaisesti ole suh-
teita, mutta ne nähdään usein sosiaalisten suhteiden muodostumista edeltävinä omi-
naisuuksina tai seurauksina suuhteista. (Borgatti ym. 2013, 5; Borgatti ym. 2009, 
894) Sosiaalisten suhteiden tunnenäkökulmaa käsitellään tarkemmin luvussa 4.2.4. 
Vuorovaikutus on käyttäytymistä ja toimintaa suhteissa toisiin ja usein kolmas 
osapuoli voi toimia havainnoitsijana. Vuorovaikutustilanteet mahdollistavat vaih-
dantaa ja/tai sisällön liikkumista/liikuttamista/virtaamista (flows). Nämä vuorovai-
kutuksen lopputulemat voivat olla aineettomia, kuten uskomuksia, asenteita tai nor-
meja, tai fyysisiä resursseja (Borgatti ym. 2013, 4).  
 
Kuvio 2.  Suhteiden tilan ja toiminnallisuuden kuvaaminen sosiaalisen verkoston tutkimuksessa 
(mukaellen Borgatti ym. 2013).  
Borgatti ym. (2014, 8–12) kuvauksen mukaan siteiden tila ja toiminnallisuus ennem-
minkin liittyvät toisiinsa, kuin ovat toisistaan erillisiä. Heidän tulkintansa mukaan 
voidaan puhua siteiden sisällön laajemmasta kuvaamisesta verrattuna verkoston yk-
sinomaiseen rakenteelliseen tarkasteluun. Kuviossa 2 sosiaaliset suhteet voivat luoda 
mahdollisuuksia ja ne voivat vaikuttaa vuorovaikutustilanteisiin, eli hetkellisiin dy-
adisiin ilmiöihin (kuten: ystävien odotetaan puhuvan enemmän ystävien kesken, 
kuin ei-ystävien). Vuorovaikutus mahdollistaa tiedon vaihdantaa, informaation kul-
kua sekä uskomusten, resurssien ja materiaalien siirtoa. Nämä hetkelliset dyadiset 












































































































dyadisiin ilmiöihin. Seuraavissa alaluvuissa esitellään näiden pitkäkestoisempien ja 
hetkellisten dyadisten ilmiöiden, eli sosiaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen eri-
laisia tarkastelutapoja, menetelmiä ja mittaamista. 
3.1.1 Sosiaalisten siteiden tilaa kuvaava määrittely 
Organisaatioverkostot muuttuvat jatkuvasti joltain osin ja säilyvät joltain osin, sa-
malla lailla kuin organisaatioita voidaan pitää sekä nopeasti muuttuvina luovuuden 
moottoreina että pysyvinä rutiinikimppuina. Verkostojen ilmeinen pysyvyys voi toi-
saalta naamioida taakseen monenlaisia muutoksia. Pysyvyyden ja muutoksen yhdis-
telmä tarjoaa merkittäviä mahdollisuuksia organisaatioverkostojen tutkimukselle. 
Kilduff & Krackhardt (2008, 264–265, 267) nostivat esiin, että organisaatioverkos-
totutkimuksessa olisi tärkeää ottaa mukaan myös toimijoiden muistot ja toiveet, sillä 
sosiaalinen verkosto on rakentunut ajan myötä kerroksittain jäsentensä tietoisuu-
dessa ja samalla on syntynyt odotuksia tulevasta.  
Rajattu toimijoiden joukko, heidän suhteensa sekä suhteita kuvaava informaatio 
muodostavat sosiaalisen verkoston kokonaisuuden. Sosiaalisen verkoston analyysi 
voi keskittyä kahden toimijan – yksilön tai yhteisön - välisiin siteisiin, dyadeihin tai 
kolmeen toimijaan ja heidän välisiinsä siteisiin, triadeihin. (Wasserman & Faust 
1994, 17–20). Sosiaalisen verkoston analyysi voidaan tehdä myös joko solmukoh-
tien tai koko verkoston tasolla (Borgatti ym. 2013, 3). 
Toimijoiden välisiä siteitä voidaan kuvata ja analysoida monilla eri tavoilla. 
Tichy ym. (1979, 509) ryhmittelevät suhdeverkosto-ominaisuuksien tarkastelun kol-
meen kokonaisuuteen: 1) vaihdannan sisältöön sekä 2) siteiden luonteen ja 3) raken-
teen tarkasteluun.  
Ensimmäiseksi verkosto-ominaisuuksien tarkastelussa voidaan keskittyä vaih-
dannan sisältöön, eli mitä toimijoiden välillä vaihdetaan, esim. informaatio tai miel-
tymykset (pitäminen, ystävyys), vaikutusvallan tai vallan vaihdanta, informaation 
vaihdanta, tavaroiden tai palvelun vaihdanta. Sosiaalisia verkostoja voidaan muo-
dostaa näiden vaihdantasisältöjen pohjalta. Borgattin ym. (2009, 894) mukaan juuri 
suhteiden sisältö, se mitä suhteissa (ja verkostossa) liikkuu ja mitä suhteissa välite-
tään on keskeistä, on se sitten materiaa, ideoita tai tapoja. 
Katz ym. (2004, 308) osoittavat, että toimijoiden välisten siteiden sisällöt ja vai-
kutukset verkostossa voivat olla erilaisia. Toimijalla voi olla erilaisia suhteita erilai-
sine sisältöineen eri aikoina tai samanaikaisesti. Nämä verkostot voivat olla päällek-
käisiä, muttei välttämättä. Yksilön asema eri verkostoissa voi vaihdella.  
Krackhardt & Hansonin (1993,105) mukaan organisaatiosta voi saada hyvän 
yleiskuvauksen selvittämällä kolmenlaisia siteitä ja niiden sisältöjä: neuvonta, luot-
tamus ja kommunikointi. Neuvontaverkosto kokoaa sellaiset merkittävät toimijat or-
ganisaatiossa, joihin muut nojaavat ongelmanratkaisussa ja joilta saavat teknistä 
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tietoa ja tukea. Tämän perusteella voidaan määrittää, kenellä organisaatiossa on tek-
nistä ja ammatillista tietoa ja valtaa. Luottamusverkostot kuvaavat toimijoita, joiden 
keskenään jakama tieto voi olla sensitiivistä ja jotka voivat tukeutua toisiinsa kriisi-
tilanteissa. Ne voivat kuvastaa ystävyyttä tai mieltymyksiä. Kommunikaatioverkos-
toissa toimijat puhuvat työhön liittyvistä asioista säännöllisesti ja niiden avulla voi-
daan yleisesti arvioida organisaation informaatiovirtoja.  
Toinen verkosto-ominaisuuksien kiinnostuksen kohde on siteiden luonne, eli si-
teiden vahvuus ja suhteiden laatu. Tichy ym. (1979, 509) kuvaavat siteitä niiden in-
tensiteetin, vastavuoroisuuden, odotusten selkeyden tai monimuotoisuuden mukaan. 
Intensiteettiä kuvaa mm. kontaktien määrä tietyssä ajassa. Vastavuoroisuus kuvaa 
sitä, missä määrin osapuolet kuvaavat suhteen intensiteettiä samassa vaihdantasuh-
teessa. Odotusten selkeydellä tarkoitetaan sitä, missä määrin osapuolet ovat keske-
nään yhtä mieltä suhteessa toimimisesta. Vastavuoroisuutta voidaan arvioida koko-
naisverkostosta, mutta se on myös tärkeä ihmisten välisiä suhteita kuvaava määre. 
Suhteet voivat olla symmetrisiä tai epäsymmetrisiä. Suhteiden monimuotoisuudella 
kuvataan, ovatko suhteen osapuolet linkittyneinä toisiinsa useamman roolin kautta, 
esim. työntekijä, sukulainen, ystävä tai ryhmän jäsen. Yhteys on sitä vahvempi, mitä 
useampia samoja rooleja osapuolilla on. (Kilduff & Tsai 2003, 33; Borgatti ym. 
2014, 8) 
Esimerkiksi Krackhardtin (1992, 218–219) määrittelemä ”philos”-suhde vastaa 
Granovetterin (1973, 1361) kuvaamaa siteiden vahvuuden arviointia. ”Philos”-suhde 
on enemmän kuin ystävyyssuhde ja kuvaa ”laajennettua” luottamusta koostuen kol-
mesta tekijästä: 1) vuorovaikutus luo mahdollisuuden informaation vaihdantaan, 2) 
molemminpuolinen pitäminen luo motivaation kohdella toista osapuolta myöntei-
sesti ja 3) aikakäsite ja yhteinen vuorovaikutushistoria, eli kokemukset toistuneesta 
vuorovaikutuksesta, minkä myötä kukin voi ennalta arvioida, miten toinen osapuoli 
käyttää tai hyödyntää yhteisesti jaettua informaatiota. (Granovetter 1973; 
Krackhardt 1992, 216; Labianca 2014, 240) Nämä ”philos”-siteet ovat erityisen vah-
voja, koska niihin liittyy vahva tunne ja niillä on usein pidemmät juuret kuin nykyi-
siin työrooleihin liittyvillä suhteilla. Tämä on edelleen tärkeä, jopa yhä ajankohtai-
sempi näkemys organisaatiokontekstissa. 
Kolmas, ja verkostoanalyysissä keskeinen verkosto-ominaisuus on sen rakenne. 
Tällöin tavoitteena on kuvata toimijoiden välisten siteiden kokonaismallia, sen ra-
kennetta, vaikutusta ja kehittymistä. Voidaan tarkastella esimerkiksi ryhmän raken-
teen vaikutusta ryhmän toimintaan tai rakenteen vaikutusta ryhmän yksilöihin. Ver-
kostoanalyysin avulla voidaan myös tarkastella muutosprosessia ryhmässä pitkittäis-
tutkimuksena. (Wasserman & Faust 1994, 9–10) 
Rakenteellisia piirteitä voidaan tarkastella neljällä tasolla. Ulkoisen verkoston 
tarkastelussa kuvataan sitä, miten kyseinen yksikkö on linkittynyt oman ryhmänsä 
ulkoiseen verkkoon. Sisäinen verkosto käsittelee sitä, miten verkoston toimijat ovat 
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linkittyneet toisiinsa. Klusterit ovat verkoston osia, missä jotkut toimijat ovat lähem-
min linkittyneet keskenään toisiinsa kuin muuhun verkoston osaan. Tällaisia voivat 
olla viralliset työryhmät, väliaikaiset yhteenliittymät ja tehtävään sosiaalisuuteen tai 
uraan liittyvät pysyvämmät klikit. Voidaan tarkastella myös yksilöä verkoston si-
sällä. Verkoston kokoa kuvataan siteiden määrällä. Kaikki toimijat eivät ole yhtä 
keskeisiä verkostossa ja heillä voi olla erilaisia rooleja. ”Tähti” on erityisen keskei-
nen toimija, samoin ”liittolainen”, joka yhdistää ryhmän ulkopuolisena kahta tai use-
ampaa ryhmää, jotka muuten eivät olisi yhteydessä toisiinsa. Henkilöä, joka on kah-
den tai useamman ryhmän jäsen, kutsutaan ”sillaksi” ja henkilö, joka välittää tai 
kontrolloi informaatiovirtaa verkoston eri osissa, toimii ”portinvartijana”. Toimija, 
jolla ei ole siteitä tai hänellä on niitä suhteellisen vähän, on isolaatti. (Tichy ym. 
1979, 509) 
Sosiaalinen verkostoanalyysi on monitieteinen sovellus sosiaalitieteitä, matema-
tiikkaa, tilasto- ja tiedonkäsittelytiedettä (Wasserman & Faust 1994, 10). Se on hyö-
dyntänyt verkostopiirrosteoriaa (graph theory) ja sen myötä laajentanut sosiaalista 
rakennetta kuvaavaa sanastoa, matemaattisia keinoja mitata ja kvantifioida verkos-
toja ja mahdollistanut sosiaalisen rakenteen todentamista ja kuvaamista (Wasserman 
& Faust 1994, 93). Mittareista lisää luvussa 6.4.1. 
Verkoston siteitä voidaan tarkastella yksittäisen toimijan tasolla tai kokonaisver-
koston tasolla (Brass 1995, 288). Egokeskeisessä näkökulmassa tarkastellaan yhden 
henkilön suhteita muihin toimijoihin. Egolla on voimakkuudeltaan tai syvyydeltään 
erilaisia suhteita muihin toimijoihin. Sosiometrisessä näkökulmassa verkostoa tutki-
taan kokonaisuutena siten, että samanlainen tieto on kerätty kaikista verkoston toi-
mijoista ja päähuomio kohdistuu verkostosuhteiden määrään ja jakautumiseen.  
(Palonen &Lehtinen 2005, 175) 
Verkoston rakenne muuttuu, kun toimijat liittyvät tai poistuvat verkostosta. 
Näitä muutoksia kuvataan verkoston stabiliteettina. Yrityksen sisäisissä verkostoissa 
vakaus ei tavallisesti ole keskeinen tarkasteltava asia, mutta sen merkitys voi nousta 
esiin lukuisten organisaatiomuutosten ja -uudistusten yhteydessä. Hyvin epävakaat 
verkostot voivat rajoittaa mm. informaation välittämisen mahdollisuuksia. (Inkpen
& Tsang 2005, 153) 
3.1.2 Sosiaalisten siteiden toiminnallisuutta kuvaava 
määrittely 
Tiedon luominen, tuottaminen ja välittäminen on sosiaalinen prosessi. Suhteet toi-
mivat tärkeinä tiedonhankinnan ja - vaihdannan ja resurssivirtojen kanavina yk-
sikköjen sisällä ja yksikköjen välillä. Se, miten suhteet toimivat vaikuttaa siihen, mi-
ten resurssien vaihdanta toimii. Sosiaalinen vuorovaikutus on vaihdannan ydintä, 
jolloin toimija voi saada käytettäväkseen muiden resursseja, jopa virallisten 
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kanavien ja tasojen ohi, häivyttäen rajoja, madaltaen kynnyksiä ja luoden mahdolli-
suuksia yhteisten kiinnostuksen kohteiden löytymiselle. Henkilöllä, joka on keskei-
sessä asemassa sosiaalisessa verkostossa, on tähän suuremmat mahdollisuudet. 
(Möller & Wilson 1995, 33–35, 45; Tsai & Ghoshal 1998, 467)  
Vuorovaikutus ei ole yksinkertainen, lineaarinen toimenpiteiden ketju, vaan mo-
nimuotoinen sarja hetkellisiä toimia ja niihin reagoimista tulevaan vaikuttavine lop-
putulemineen. Vuorovaikutuksessa syntyy aina – toivottuja ja/tai ei-toivottuja – lop-
putulemia. Ne voivat vaikuttaa sekä vuorovaikutusprosesseihin itseensä että vuoro-
vaikutuksen kontekstiin vaikuttaviin tekijöihin, työhön liittyviin ja sosiaalisiin te-
kijöihin ja tuleviin vuorovaikutustilanteisiin. Vuorovaikutus tarkoittaa reagoimista 
toisen osapuolen toimiin, siten sillä on myös aina jonkinlaista vaikutusta sekä suh-
teisiin että osapuoliin yksilöinä. (Ruekert & Walker 1987, 3–4; Möller & Wilson 
1995, 26–27, 32, 45; Borgatti ym. 2009, 894; Håkansson & Waluszewski 2013, 452)  
Yrityskontekstissa vuorovaikutusta on tutkittu sekä yrityksen sisäisenä että yri-
tysten välisenä. Yrityksen sisäiseen vuorovaikutukseen vaikuttaa luonnollisesti itse 
työn tekemiseen liittyvät erityispiirteet ja käytännöt, ohjeet, ongelmanratkaisu, 
työtaakan jako ja työkokemus. Sisäisestä toimintaympäristöstä kumpuaa sekä 
mesotason piirteitä, kuten strategia ja yrityskulttuurin piirteet, esim. kommunikaa-
tion avoimmuus, tuki, yhteenkuuluvuus että mikrotason piirteitä, kuten aiempi vuo-
rovaikutuskokemus, odotukset, aikomukset. Strategian kehittämisessä muutoksen 
luonteesta, laajuudesta ja vaiheesta muotoutuvien uusien tavoitteiden myötä 
mesotason vaikutus johtamisen ja uusien ohjeiden ja prosessien muodossa korostaa 
työhön liittyvien tekijöiden vaikutusta vuorovaikutuksessa. (Möller & Wilson 1995, 
33–35; Oh ym. 2006, 571; Wilson & Jarzabkowski 2004, 16) 
Yrityksen sisäistä vuorovaikutusta voidaan tarkastella kahden välisenä,  
dyadisena. Kahden henkilön vuorovaikutus saattaa saada vaikutteita kummankin 
osapuolen aiemmista kontakteista kolmansiin, jolloin tarkastelu laajenee sosiaalisen 
verkoston tarkasteluksi. Ruekert & Walkerin (1987, 3–4, 12) tutkimus kuvaa yksi-
köiden välistä vuorovaikutusta markkinoinnin tuotanto-, laskenta- ja tuotekehitys-
osastojen kesken. Vuorovaikutusta tarkastellaan monimuotoisesti, sisältäen kirjalli-
sen kommunikoinnin, kasvotusten tapahtuvat keskustelut, puhelinkeskustelut ja ko-
koukset. Aineistona on sekä markkinoinnin omat havainnot heidän vuorovaikutuk-
sestaan muiden yksiköiden kanssa että muiden yksiköiden havainnot markkinoin-
tiyksikön vuorovaikutuksesta. Tutkimuksessa viitekehys koostuu kolmesta osa-alu-
eesta:  
• Tilannetekijät kuvaavat vuorovaikutuksen kontekstia, joka voidaan jakaa 
sisäisen ja ulkoisen toimintaympäristön piirteisiin. Keskeinen markki-
noinnin ja muiden yksiköiden väliseen vuorovaikutukseen vaikuttava si-
säinen tekijä on markkinoinnin riippuvaisuus muiden resursseista. Tämän 
lisäksi tavoitteiden, tehtävien ja taitojen samankaltaisuus tai erilaisuus 
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sekä organisaation strategia (esim. vahva tuotekehitys tai asemien puolus-
taminen) vaikuttavat vuorovaikutuksen muotoutumiseen. Ulkoisen toi-
mintaympäristön kompleksisuus sekä kilpailijoista, asiakkaista ja sään-
nöksistä johtuva turbulenssi vaikuttavat organisaation joustavuuden ja in-
novatiivisuuden vaateisiin ja luovat erilaisia tarpeita ihmisten väliselle 
vuorovaikutukselle yrityksen sisällä. Toimintaympäristötekijät ovat siten 
vaikuttamassa siihen, miten (markkinointi)henkilöstön vuorovaikutus 
muiden yksiköiden kanssa rakentuu ja muotoutuu.  
• Vuorovaikutusmallin rakenne- ja prosessiulottuvuudet jakaantuvat: a) re-
surssien, työn ja työnteon tuen vaihdantaan, b) virallisen ja epävirallisen 
tiedonkulun määrään ja sujuvuuteen (vaikeuteen/helppouteen) sekä c) 
koordinointimalleihin: virallisiin työntekoa koskeviin sääntöihin, yksilöi-
den epäviralliseen vaikuttavuuteen sekä konfliktitilanteiden ratkaisumal-
leihin. Van De Ven (1976, 29) kuvaa rakenteellista ulottuvuutta lisäksi 
suhteiden muodollisuudella (osapuolten väliset sopimukset ja kontaktoin-
nit), keskittymisellä ja monimuotoisuudella (osapuolten määrä sekä toteu-
tettujen projektien ja tehtävien määrä). 
• Vuorovaikutuksen lopputulematekijät: a) yksikköä koskevat lopputule-
matekijät, kuten markkinoinnin tavoitteiden täyttyminen, toisen vuorovai-
kutusosapuolen tavoitteiden täyttyminen sekä yhteisten tavoitteiden täyt-
tyminen, b) osapuolten kokemat psykososiaaliset lopputulematekijät, ku-
ten osapuolten havaittu tehokkuus suhteissa toisen yksikön vuorovaiku-
tuskumppanin kanssa sekä mahdollisten konfliktien aste.  
Organisaatiossa vuorovaikutustilanteet voivat olla toistuvia, jolloin toiminnassa 
syntyy totunnaistumista. Muodostuu rooleja, vuorovaikutusasemia ja odotuksia. Täl-
lainen tyypittäminen vakiinnuttaa toiminnan toistuviin ja tuttuihin uriin. Pysyvä vuo-
rovaikutus on edellytys sille, että vuorovaikutuksen osapuolet voivat päästä yksimie-
lisyyteen, millä perustein roolittaminen voi tapahtua. Se puolestaan edellyttää, että 
osallistujat oppivat tuntemaan ja samalla jakamaan toistensa normit ja arvot. Tämä 
on lähtökohtana vuorovaikutukseen osallistuvien keskinäiselle sosiaaliselle vaih-
dolle. (North 1992, 9–14, 27, 34; Berger & Luckman 1994; Ilmonen 2000, 170–171) 
Möller & Wilson (1995, 33–35) kuvaavat vastaavasti yritysten välisen dyadisen 
vuorovaikutusmallin, jonka keskiössä on toisiinsa nivoutuneet vuorovaikutusproses-
sit: koordinointi, vaihdanta ja mukauttaminen. Koordinointiprosesseihin kuuluvat 
resurssivirtoja koskevat päätökset, säännöt ja toimintatavat. Vaihdantaprosessi voi-
daan jakaa resurssien, kuten informaation ja tietotaidon, vaihdantaan ja sosiaalisten 
resurssien, kuten merkitysten ja arvojen vaihdantaan ja tulkintaan. Usein huomataan, 
että mukauttamalla ja sopeuttamalla resursseja tai toimintatapoja voidaan hyötyä 
enemmän vaihdantasuhteessa. Tämä voi johtaa resurssien, taitojen, toimien ja jopa 
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tavoitteiden, asenteiden ja johtamisen sopeuttamiseen. Tämä voi alkaa osapuolista 
riippumatta, tai toisen aloitteesta.  
Vaihdantasuhde on dynaaminen, iteratiivinen prosessi, johon vaikuttavat sekä 
kontekstitekijät, suhteen omat luontaiset piirteet sekä aiempien vuorovaikutusten 
lopputulemat. Kontekstitekijöitä ovat tehtäviin liittyvät piirteet, kuten tehtävien mo-
nimutkaisuus, innovatiivisuus tai tärkeys ja vaihdannan useus sekä vuorovaikutuk-
seen liittyvät organisatoriset tekijät, kuten vuorovaikutusosapuolten kokemus ja tär-
keys, odotukset, suhteellinen riippuvaisuus tai mahdolliset vaihtoehtoisratkaisut. Or-
ganisatorisiin tekijöihin puolestaan vaikuttavat tehtäväkohtainen kokemus, osapuol-
ten tuttuus sekä yleiset tekijät, kuten yksikön strategia, resurssikontrolli, vuorovai-
kutuskokemus. Vuorovaikutusprosessien lopputulemina vaikutuksia voidaan ha-
vaita vuorovaikutuksen osapuolissa, suhteiden sisällössä ja luonteessa, vuorovaiku-
tuksen kontekstissa sekä suorituksessa. (Möller & Wilson 1995, 26–27, 32, 45) 
Vuorovaikutukseen liittyy myös dynamiikkatekijöitä, jotka vaikuttavat ihmisten 
käyttäytymiseen vuorovaikutustilanteessa niin yrityksen sisällä kuin ulkopuolella ja 
suuntaavat sitä. Turner (2002, 230–251) kuvaa ihmisen luonnollista tarvetta vaih-
dantaan. Keskeisiä seikkoja ovat kontekstissa vallitsevat normit (kaikki vuorovaiku-
tus on jossain määrin kulttuurin määrittelemää), roolit (vaihdannan tarpeiden synty-
minen riippuu siitä, kuinka hyvin osapuolet onnistuvat tulkitsemaan muiden rooleja 
ja vastaavasti luomaan ja todentamaan omaa rooliaan), status (toimintaan liittyvien 
odotusten havaitsemisessa), demografia (yksilöiden samanlaisuus, erilaisuus) ja mo-
tivoiva energia (luottamus, ryhmään kuuuluminen, vaihdannan kannattavuus). Yksi-
löt ilmaisevat ja kokevat myönteisiä tai kielteisiä tuntemuksia itseensä ja toisiin tai 
rakenteisiin ja kulttuuriin sen mukaan, miten heidän odotuksensa edellä kuvattuihin 
dynamiikkatekijöihin toteutuvat.  
3.2 Organisaation sosiaalisten verkostojen 
teoreettisia tarkastelutapoja 
Sosiaalisella kontekstilla on merkitystä toimien arvioinnissa ja tarkastelussa organi-
saatiossa: Miksi ihmiset luovat, ylläpitävät, häivyttävät, lopettavat tai virittävät uu-
delleen vanhoja suhteita? Ja kuka todennäköisesti muodostaa tai pyrkii muodosta-
maan uusia siteitä, kenen kanssa?  Mielipiteiden ja asenteiden samankaltaisuutta voi-
daan selittää verkoston välittämien vaikutusten avulla: fyysinen läheisyys, vuorovai-
kutus, tunnesiteet. Muita tutkimusalueita: mm. konfliktitilanteiden tutkimus, persoo-
nallisuuden ja verkostoaseman yhteys sekä ryhmän rakenteen vaikutukset ja raken-
teen kehittyminen (Casciaro 2008; Lin 2001). Seuraavaksi esitellään neljä eri teo-
reettista lähestymisnäkökulmaa, joissa voidaan nähdä toisiaan täydentäviä tai toisis-
taan poikkeavia korostuksia.  
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Ensin, verkostojen syntymistä ja muotoutumista voidaan pyrkiä selittämään si-
teissä tapahtuvan materiaalin ja informaation vaihdannan määrittelyn kautta. Orga-
nisaation sisällä sosiaalista vaihdantateoriaa on ehdotettu hyödynnettäväksi valtaa 
(riippuvuus toisista verkostossa), johtajuutta (johtaja-jäsen-vaihdanta) ja luottamusta 
käsittelevissä tutkimuksissa. Homansin (1950) mukaan ihmiset luovat siteitä toisiin 
voidakseen vaihtaa arvokkaita resurssejaan. Siteen säilyminen riippuu siitä, onko 
tästä vaihdannasta yksilölle hyötyä ja onko vaihdanta tasapuolista ja tasapainoista. 
Richard Emerson laajensi näkökulmaa dyadista kokonaisverkostoon ja tutki vaih-
dantaa ja valtariippuvuuksia sekä yksilöiden että yksiköiden välillä. Toisin kuin 
”omaa kiinnostusta kuvaavassa” (”self-interest”) teoriassa yksilön motivaatio luoda 
siteitä toisiin ei perustu henkilökohtaisen investoinnin maksimointiin. Sen sijaan yk-
silöiden motivaatio luoda suhteita perustuu kykyyn minimoida omaa riippuvuutta 
niihin, joilta hän tarvitsee resursseja ja maksimoida riippuvuutta niihin, jotka tarvit-
sevat yksilön omia resursseja. Tämä on se ”liima”, joka sitoo ryhmän yhteen. Ny-
kyisin tätä teoriaa kutsutaan verkoston vaihdantateoriaksi. (Monge & Contractor 
2003, 23, 209–210, 212–213; Katz ym. 2004, 314; Lawler & Thye 2007, 300) 
Toiseksi motivaatiota siteiden ja verkostojen luomiseen, ylläpitämiseen, purka-
miseen ja uudelleen rakentamiseen voidaan tarkastella samankaltaisuuden, läheisyy-
den/etäisyyden ja sosiaalisen tuen teoreettisista näkökulmista. Sosiaaliset verkostot 
voivat antaa sosiaalista tukea ja suojata stressin vaikutukselta: vahvat siteet tarjoavat 
sosiaalisia resursseja, kuten myös yhteisen kiinnostuksen ympärille syntyneet sosi-
aaliset piirit (Monge & Contractor 2003, 235).  
Etäisyys (läheisyys) toisiin toimijoihin mahdollistaa kommunikaation, tiedon 
vaihdon tai pääsyn tietoon ja vaikuttaa todennäköisyyteen, että yksilöt kohtaavat, 
ovat vuorovaikutuksessa ja voivat arvioida, missä määrin heillä on yhteisiä kiinnos-
tuksenkohteita ja jaettuja uskomuksia (Monge & Contractor 2003, 227). 
Homofiliateorian avulla voidaan tarkastella, miten vuorovaikutuksen keskitty-
minen samankaltaisten ihmisten välille vaikuttaa organisaation toimintaan. Ryhmän 
jäsenet luovat todennäköisemmin kommunikaatiositeitä sellaisten ryhmän jäsenten 
kanssa, jotka he arvioivat samankaltaisiksi itsensä kanssa. Tällaisissa ryhmissä on 
todennäköisesti vähemmän konflikteja ja enemmän tyytyväisyyttä. Samankaltaisuu-
den – homofilian - on arvioitu helpottavan kommunikaatiota, lisäävän käyttäytymi-
sen ennustettavuutta sekä edistävän luottamusta ja vastavuoroisuutta. Toisaalta ra-
jaamalla kommunikoinnin samankaltaisten kesken saattaa estää ryhmää hyödyntä-
mästä erilaisuutta ja erilaisia näkemyksiä, mikä voi johtaa ”me-te” -ajatteluun. 
(Krackhardt & Stern 1988; Borgatti & Foster 2003, 999) 
Tyypillisesti tutkimuksissa samankaltaisuus on liitetty ikään, sukupuoleen, kou-
lutukseen, ammattiin tai sosiaaliluokkaan. (Monge & Contractor 2003, 223; Ibarra 
1992, 423–424) Muita tutkimusalueita ovat konfliktien tutkimus, persoonallisuuden 
ja verkostoaseman yhteys sekä ryhmän rakenteen vaikutukset ja rakenteen kehitty-
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minen (Borgatti & Foster 2003, 999). Organisaatiotutkimuksessa tätä ovat käsitelleet 
mm. Ibarra (1992) ja Krackhardt & Stern (1988).  
Kolmanneksi kommunikaatioverkostoja voidaan tarkastella ja selittää myös pe-
rustuen yksilöiden havaintoihin ja tietoisuuteen toisista ja näiden välisistä siteistä. 
Verkoston hahmottaminen voi perustua persoonallisuuteen, asemaan hierarkiassa ja 
aseman keskeisyyteen verkostossa (Casciaro 1998). Käsitys verkostosta määrittää 
vuorovaikutusta ja vuorovaikutus edelleen muokkaa verkostoa (Carley & 
Krackhardt 1996). Kognitiivinen verkostoteoria korostaa yksilön kognitioon sekä 
sosiaaliseen verkostoon liittyviä seikkoja (Kilduff & Tsai 2003, 70). Se tutkii, miten 
verkoston jäsenet havaitsevat oman kokonaisverkostonsa, ei niinkään vain omia si-
teitään (Borgatti & Foster 2003, 998). Pyritään selvittämään tiedollisia karttoja (Cog-
nitive maps): ”who knows who”, ”who knows who knows who” tai kuvaamaan ”who 
respects whom” -verkostoja (Krackhardt 1992) tai tietoverkostoja ”who knows 
what” sekä ”who knows who knows what”. Toisaalta voidaan puhua organisaatiosta 
tietämyksen verkostona, ”se, mikä liittää organisaatiota yhteen liittää myös ajatukset 
ja tietämisen yhteen”. (Kilduff & Tsai 2003, 75, 77; Monge & Contractor 2003, 199) 
Ihmisillä on taipumus havaita ja ajatella omat ystävyyssuhteensa symmetrisinä, 
tasapainoisina ja vastavuoroisina, sillä epätasapainoisiin suhteisiin liittyy epävar-
muuden ja epävakauden tuntemuksia (Cognitive balance theory). Kun kokonaisver-
kostohavaintoja verrattaan todellisiin (Cognitive accuracy), voidaan Kilduff & 
Krackhardtin (1994) mukaan joutua toteamaan, että ihmisillä voi olla dramaattisesti 
erilaisia havaintoja samasta verkostosta. Esimerkiksi johdon tekemät epätarkat ha-
vainnot verkostosta voivat jopa johtaa organisaation kannalta virheellisiin päätök-
siin. Toisaalta toimija saattaa yliraportoida suhteita korkean statuksen tahoihin tai 
nähdä itsensä keskeisempänä verkostossa kuin mitä muut näkevät (Kilduff & Tsai 
2003, 72, 76–77). 
Neljänneksi yksilön oma tai toisten kanssa yhteinen kiinnostus sosiaalisen ver-
koston luomiseen ja siinä toimimiseen tuo kiinnostavan ulottuvuuden verkostojen 
tarkasteluun. Sosiaalisen pääoman teoria korostaa sosiaalisten suhteiden tärkeyttä 
(Kilduff & Tsai 2003, 26). Molemminpuolista kiinnostusta ja yhteistä toimintaa ku-
vaamalla pyritään selittämään tilanteita, missä ryhmän jäsenet ovat luomassa ja yl-
läpitämässä yhteistä hyvää niin, että jokaisella yhteisössä on mahdollisuus hyötyä 
siitä (Upphoff 2000). Tärkeä kohde on kommunikaatioverkostojen rooli yhteisten 
hyödykkeiden luomisessa ja ylläpitämisessä. (Monge & Contractor 2003, 159–161) 
Yhteistä toimintaa voidaan tarkastella kykynä kontaktoida yhteisön muita jäse-
niä (connectivity) tai yhteisyytenä, kun toimijat yhteisesti tallentavat ja jakavat in-
formaatiota yhteiseen tarpeeseen ja käyttöön. Jokaisella ryhmän jäsenellä on poten-
tiaalinen tilaisuus hyötyä yhteisestä hyvästä riippumatta heidän osallisuudestaan sen 
luomiseen tai ylläpitoon. Ryhmätutkimuksessa puhutaan tällöin ”vapaamatkustaja” 
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-ilmiöstä. Verkostonäkökulma auttaa ymmärtämään ja lieventämään tätä haasteetta. 
(Katz ym. 2004, 315; Monge & Contractor 2003, 159–162) 
Yksilön omaa kiinnostusta korostava tutkimussuunta lähtee oletuksesta, että yk-
silöt luovat kahdenvälisiä ja ryhmäsuhteita parantaakseen omia etujaan, toiveitaan ja 
mahdollisuuksiaan. Suhteiden luominen on investointia sosiaalisten resurssien, sosi-
aalisen pääoman kerryttämiseen. Yksilö käyttää sosiaalista pääomaa ja odottaa saa-
vansa tuottoa tälle näin lisääntyneiden mahdollisuuksiensa myötä. (Coleman 1988; 
Lin 2001) Sosiaalinen pääoma on sosiaalisen verkostoanalyysin ydintä, verkostosuh-
teiden sosiaalista hyödyntämistä. Verkostosuhteiden sekä niihin liittyvän luottamuk-
sen ja keskinäisen riippuvuuden katsotaan muodostavan sosiaalista pääomaa, joka 
voi luoda arvoa ja hyötyä osapuolille. (Kilduff & Krackhardt 2008, 15) 
Sosiaaliset suhteet yhdistävät verkostoanalyysin ja sosiaalisen pääoman tutki-
musta. Verkostoanalyysi tarjoaa tutkimustekniikoiden joukon sosiaalisten suhteiden 
erittelyyn, kun taas sosiaalisen pääoman tutkimus tarjoaa mielekkään teoreettisen 
ympäristön verkostoanalyysin piirissä kehitellyille abstrakteille mittareille. (Janho-
nen ym. 2005, 227) Seuraavassa luvussa paneudutaan sosiaalisen pääoman teoriaan 
nyt tarkasteltavan ilmiön tutkimusnäkökulmana. 
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4 Sosiaalinen pääoma 
tutkimusnäkökulmana 
Tämän työn tutkimustyökalut pohjautuvat sosiaalisen pääoman teoriaan ja ajattelu-
tapaan. Ne kootaan sosiaalisen pääoman tulkinta- ja soveltamismalliin, joka esite-
tään luvussa 4.4.  
Sosiaalinen pääoma ei ole yksittäinen itsenäinen kokonaisuus vaan koostuu mo-
nista osakokonaisuuksista, joilla on kaksi yhteistä ominaisuutta: ne kaikki liittyvät 
sosiaaliseen rakenteeseen, ja ne kaikki helpottavat ja edistävät tuohon rakenteeseen 
kuuluvien toimijoiden toimintaa: yhteistoimintaa, toimintojen yhteensovittamista ja 
resurssien hyödyntämistä. Sosiaalinen pääoma sanotaan mahdollistavan sellaisten 
päämäärien saavuttamisen, joiden saavuttaminen ilman sitä ei olisi mahdollista  
(Coleman 1988, 98; Ruuskanen 2001, 16–18) Keskeisiä sosiaalisen pääoman teorian 
kehittymiseen vaikuttaneita malleja kuvataan luvussa 4.4.2. 
Sosiaalisen pääoman teorian potentiaalinen soveltamisalue on laaja, sillä sosiaa-
lista pääomaa voi periaatteessa esiintyä kaikissa erilaisissa yhteisöissä. Se on vaikut-
tanut myös organisaatiotutkimuskenttään merkittävästi (Adler & Kwon 2002, 17). 
Sanches-Famoso ym. (2020, 41–43) ovat laajassa artikkelianalyysissään tarkastel-
leet organisaatioiden sisäisen sosiaalisen pääoman tutkimuskenttää, mistä he ovat 
tunnistaneet neljä tutkimussuuntausta. Sosiaalisen pääoman määrittelyyn ja piirtei-
den kuvaamiseen liittyvä suuntaus, kuten konseptikuvaus, rakenteelliset piirteet ja 
toiminnan kuvaus. Suuntaus, missä käsitellään sosiaalisen pääoman roolia organi-
saatiossa, kuten esimerkiksi yksikköjä yhdistävä tai yrityskulttuuria tarkasteleva. Li-
säksi sosiaalista pääomaa on tutkimuskentässä tarkasteltu liiketoiminnan lopputule-
man kannalta sekä tietyssä erityiskontekstissa, kuten perheyrityksissä. Tämä tutki-
mus istuu sosiaalisen pääoman määrittelyn sekä rakenteellisten ja toiminnallisten 
piirteiden suuntaukseen. 
Kiinnostus sosiaaliseen pääomaan organisaation ilmiöiden tarkastelussa selittyy 
osittain sillä, että sen on osoitettu lisäävän toimien ja ryhmän tehokkuutta, mikä il-
menee sekä ryhmän yhteistoiminnassa että yksilön tyytyväisyyden ja kehittymisen 
tasossa (Oh ym. 2006, 572). Se mahdollistaa uusien yhteistyötapojen kehittymisen 
ja on siten keskeinen lähestymistapa dynaamisuuden, innovoinnin ja arvon tuottami-
sen ymmärtämisessä (Nahapiet & Ghoshal 1998, 245). 
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Yritys luo selkeästi rajautuvan ympäristön sosiaalisen pääoman tarkastelussa.  
Tällöin tutkimuksessa on tärkeä lisäksi tiedostaa myös organisaation ja sen toimijoi-
den siteet ulkoisen toimintaympäristön verkostoihin. Sosiaalisen verkoston rakenne 
määrittää sosiaalisen pääoman määrää, tasoa ja laatua, siten organisaatiot ovat osal-
taan vaikuttamassa sosiaalisen pääoman tason kehittymiseen työyhteisössä. (Gyrd 
Jones ym. 2013, 1056; Nahapiet & Ghoshal 1998, 242).  
Markkinaorientoitumisen kehittämisen edellytyksenä on toimijoiden suuntaumi-
nen yhteiseen tavoitteeseen. Sosiaalisen pääoman teoria sopii tähän tutkimukseen, 
sillä siinäkin voidaan tarkastelun kohteena katsoa olevan yhteinen toiminta ja sen 
suuntaamisen hyödyt. Sosiaalinen pääoma on herkkä toimintaympäristön ja strate-
gian muutoksille sekä niistä usein seuraaville muutoksille organisaatiossa, siksi se 
on kiinnostava ja yhä ajankohtaisempi lähestymistapa markkinaorientaation toteut-
tamisen mahdollistumisen kontekstissa ja siihen liittyvien muutosten kokemisen tar-
kastelussa. Ennen sosiaalisen pääoman tarkastelua ja kuvaamista on oleellista käydä 
läpi konseptin peruskäsitteet, sosiaalinen ja pääoma. 
4.1 Sosiaalinen ja pääoma käsitteinä 
Sosiaalisen pääoman käsitteen monimutkaisuus syntyy siitä, että se sisältää määri-
telmällisesti sekä muotoon, eli verkostoihin ja niiden organisoitumistapoihin, että 
sisältöön, eli keskinäiseen luottamukseen ja siihen kytkeytyviin normatiivisiin sään-
töihin ja vastavuoroisiin odotuksiin liittyvää kuvausta (Ilmonen 2000, 10). Toisaalta 
sosiaalinen pääoma tuo tässä laaja-alaisuudessaan kiinnostavia mahdollisuuksia 
myös uusiin painotuksiin tutkimusnäkökulmana.  
Vaikka sosiaalisen pääoman määritelmien kenttä on runsas, useammin määritel-
mät ovat kuitenkin täydentäneet toisiaan kuin olleet ristiriitaisia (Grootaert &  
van Bastelaer 2002, 2). Kritiikkiä ja mahdollista sekavuutta kuvauksiin on tuonut se, 
että samanaikaisesti on saatettu käsitellä sitä, mitä sosiaalinen pääoma on, mistä se 
on peräisin, mitä se tuottaa ja miten sitä käytetään. Velvoitteet, luottamus, informaa-
tiovirrat, organisaatio, ystävät, jäsenyys, kulttuuri, normit, verkostot voi olla sekava 
ja vaikeasti hallittava paketti sosiaalisen pääoman määrittelyssä. On myös kyseen-
alaistettu, vastattu ja perusteltu sitä, miten pääoma-metaforan käyttö olisi tässä yh-
teydessä perusteltua. Robison ym. (2002, 4–5) ovat lisänneet tähän, että sosiaalisten 
suhteiden analyysissä olisi tulkintaan sisällytettävä vielä pääomaan liittyvä ominai-
suus muuttaa jotakin toiseksi. 
4.1.1 Sosiaalinen käsitteenä ja toimintana 
Aluksi määritellään käsite sosiaalinen. Tavallisesti ”sosiaalinen” viittaa ryhmässä 
toimimiseen, vaikka sosiaalisuus ei sinänsä takaakaan tähän tarvittavia taitoja. 
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Normatiivisesti ymmärrettynä sosiaalinen merkitsee aina lähtökohtaisesti hyvää, po-
sitiivista. Ihmiset ovat taipuvaisia auttamaan, opettamaan, jakamaan ja tekemään yh-
teistyötä myös vieraampien ihmisten kanssa lähimpiensä lisäksi. Sosiaalinen on jo-
tain jo olemassa olevaa, mutta liittyy samalla jollain tavoin kehitykseen ja toivotta-
vaan päämäärään. Sosiaalinen on suuntautumista ja pyrkimystä johonkin. (Niemi 
ym.  2011, 7–8; Ojanen 2011, 226–227)  
Ihmiset toimivat yhdessä ja rakentavat yhdessä sosiaalista todellisuutta  
(Tuomela & Mäkelä 2011, 87; Niemi ym. 2011, 8). Uphoffin (2000, 222) mukaan 
sosiaalinen käsittää jotain molemminpuolista osapuolille, jollain tavoin yhteistä (yh-
distävää) identiteettiä, jossain määrin sellaista yhteistyötä, millä on yhteistä molem-
minpuolista hyötyä, ei pelkästään hyötyä yksilölle itselleen. Sosiaalisuutensa ansi-
osta ihmiset voivat laajentaa toimijuuttaan yli yksittäisen yksilön rajojen (Tuomela 
& Mäkelä 2011, 87; Niemi ym. 2011, 8). Habermas (1994, 77) puhuu ”alisosialisoi-
tuneesta” ja ”ylisosialisoituneesta” toimijasta. ”Alisosialisoituneelle” toimijalle ei 
jää tilaa toimia instituutiossa ja ”ylisosialisoitunut” käsitetään usein särmikkääksi 
olemukseksi, joka kohottautuu yhteisön yläpuolelle, tulee siihen ikään kuin ulkoa. 
Seuraavaksi avataan sosiaalisen toiminnan käsitettä. Habermasin (1994, 82) mu-
kaan ei-sosiaalisessa toimintatilanteessa toiminnan kohteena on jokin ei-inhimillinen 
objekti. Sosiaalisessa toimintatilanteessa puolestaan molemmat osapuolet ovat inhi-
millisiä toimijoita. Toimija valitsee tilanteen tulkintaan tukeutuvan ja tavoitetta tu-
kevan toimintasuunnitelman pyrkiessään myötävaikuttamaan ja toteuttamaan pää-
määränsä saavuttamista. Pannessaan toimintasuunnitelman täytäntöön toimija kokee 
hallitsevansa tilannetta. (Habermas 1994, 68–70) Eroja sosiaalisuuden asteessa ku-
vataan tarkemmin luvuissa 6.1 ja 10.3 (ks. Tuomela 2002, 29–31; Tuomela &  
Kuusela 2011, 92–95; Tuomela 2013, 147). 
Sosiaalinen toimintatilanne muodostaa osan toimijan tulkitsemaa ympäristöä, 
jonka toimija mieltää toimintasuunnitelmansa täytäntöönpanon kannalta merkityk-
selliseksi. (Habermas 1994, 68-70)  Sosiaalisen pääoman keskustelussa keskeisenä 
teemana on, että juuri sosiaalisen toimintaympäristön tietyillä ominaisuuksilla – ku-
ten aktiivisilla sosiaalisilla verkostoilla, vastavuoroisuutta suosivilla normeilla ja ih-
misten välisellä luottamuksella – on kykyä tehostaa ja kannustaa yhteisön toimintaa, 
sillä ne helpottavat toimintojen sosiaalista koordinaatiota ja mahdollistavat yk-
silöiden sellaisia toimia ja tavoitteellista tekemistä, jotka ilman sitä olisivat mahdot-
tomia (Ruuskanen 2005; Jokivuori 2005, 16; Coleman 1994, 304; Nahapiet & 
Ghoshal 1998, 244–245) 
Colemanin (1988, 96–97) tulkinnassa sosiaalisen pääoman käsite kehittyy siten, 
että voitaisiin ottaa huomioon sekä toimijan kyky tarkoitukselliseen toimintaan että 
sosiaalisen kontekstin yksilön toimintaa suuntaava luonne. Habermas (1994) jakaa 
sosiaalisen toiminnan kuvaamisen strategiseen ja kommunikatiiviseen toimintaan. 
Toiminta ei kuitenkaan jakaudu jyrkästi näihin toiminnan tyyppeihin, vaan suuntau-
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tuu usein tiedostamattakin vaihdellen strategisen ja kommunikatiivisen suuntautu-
neisuuden välillä. 
Strateginen sosiaalinen toiminta on laskelmoivaa toimintaa, jossa tavoitteena on 
oma (tai omaan asiaan liittyvä) menestyminen. Strateginen sosiaalinen toiminta voi-
daan jakaa toimintatilanteen mukaisesti ei-sosiaaliseen, instrumentaaliseen toimin-
taan ja sosiaaliseen toimintaan. Strateginen sosiaalinen toiminta on instrumentaali-
sen toiminnan tavoin välineellistä, mutta toiminnan kohteena on toinen toimija. Stra-
teginen sosiaalinen toiminta voi olla avointa tai peitettyä. Avoin strateginen sosiaa-
linen toiminta on toisen toimijan toimintaan vaikuttamista, pyytämistä, kehottamista 
tai käskemistä. Peitetty strateginen sosiaalinen toiminta on toisen toimijan manipu-
loimista hänen sitä huomaamatta. Habermasin strategisen toiminnan teoriasta kom-
munikatiivinen teoria eroaa siinä, että välineenä käytetään interaktiota (Habermas 
1994, 68–69). 
Kommunikatiivinen sosiaalinen toiminta puolestaan tähtää yhteisymmärryk-
seen. Kommunikatiivinen toiminta on aina sosiaalista toimintaa. Kommunikatiivi-
sessa toiminnassa toimijat ovat ensisijaisesti orientoituneet ajamaan yhteistä etuaan, 
mutta heillä on myös yksilöllisiä päämääriä. Tavoitteena on harmonisoida toiminta-
suunnitelma toisten toimijoiden kanssa nojautuen yhteiseen tilanteen määrittelyyn 
(Huttunen 31.3.2005). Kommunikatiivinen toiminta jakaantuu edelleen kolmeen toi-
mintatyyppiin: keskusteluun, normatiiviseen toimintaan ja dramaturgiseen toimin-
taan, jotka kaikki tähtäävät yhteisymmärryksen syntymiseen. Keskustelu on jo-
kapäiväistä, arkista keskustelua, jonka tavoitteena on yhteisymmärrys toiminnan 
koordinaation olennaisena osana. Normien säätelemässä toiminnassa, kuten yritys-
maailmassa, ymmärtäminen palvelee ryhmässä jo vallitsevan yhteisymmärryksen 
aktualisoimista. Kolmas kommunikatiivisen toiminnan muoto on dramaturginen toi-
mintatapa, joka on ekspressiivistä, toimijan itseilmaisua toisille toimijoille. Norma-
tiivisessa ja dramaturgisessa toiminnassa maailmankuva on subjektiivinen, keskus-
telussa objektiivinen, kuten sosiaalisessa strategisessa toiminnassakin. (Habermas 
1994, 72) 
4.1.2 Pääoma-käsite organisaatiokontekstissa 
Bourdieu (1986, 248–252) kuvaa sosiaalisen vuorovaikutuksen rakennetta jaottelulla 
taloudellinen pääoma ja symbolinen pääoma. Taloudellinen pääoma viittaa kansan-
talouden tuotantovälineisiin, joilla tuotetaan materiaalisia hyödykkeitä kuten elintar-
vikkeita ja teollisuuden tuotteita. Symbolisen pääoman hän jakaa edelleen sosiaali-
seen ja kulttuuriseen pääomaan. Kulttuurinen pääoma käsittää kulttuurisesti synty-
neet arvot, joihin kuuluvat tieto, taidot, symbolit ja sosiaalinen status. Sosiaalinen 
pääoma voi hänen mukaansa tarkoittaa joko yhteisön sisäistä jäsenten välistä kykyä 
toimia keskenään ja erityisesti luottamusta toisiinsa tai henkilön toimintaa yhteisössä 
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edistäviä sosiaalisia suhteita, sosiaalista verkostoa. Pääomaa keräämällä ja käyttä-
mällä yksilö saavuttaa toimintamahdollisuuksia yhteisössään. Pääomaa käytetään li-
säpääoman hankkimiseksi ja pääomalla voi hankkia muita pääoman muotoja. 
Organisaatiokontekstissa käsitettä pääoma on käytetty muussakin kuin konkreet-
tisessa taloudellisessa merkityksessä. Subramaniam & Youndtin (2005) mukaan or-
ganisaatiopääoma liittyy koodattuun tietoon (codified knowledge), eksplisiittiseen 
tietoon, kun taas sosiaalinen pääoma liittyy enemmän hiljaiseen tietoon (tacit know-
ledge), implisiittiseen tietoon. Konkretiaa kuvaavat organisaatiopääoma ja rakenne-
pääoma. Niiden määrittelyt ovat osittain päällekkäisiä ja niitä on jopa käytetty tois-
tensa synonyymeinä.  Organisaatiopääoma (Organizational Capital) sisältää aineel-
lisen puolen, kuten informaatioteknologiaan liittyvän tiedon ja siitä tuotetut doku-
mentit, tietokannat, manuaalit, prosessikuvaukset, suunnitelmat, tiedon tallentami-
sen, informaatiojärjestelmät sekä aineettoman puolen, kuten patentit, rutiinit ja or-
ganisaation kulttuurin. Rakennepääoma (Structural Capital) sisältää työntekijää tu-
kevia mekanismeja ja rakenteita, organisatorinen tietotaito, teknologiset elementit 
(kuten informaatiosysteemit ja tietokannat), rutiinit, prosessit, yrityskulttuurin, me-
netelmät, liiketoimintasuunnitelmat, tekijänoikeudet (kuten patentit, copyright’it ja 
tavaramerkit), strategia, organisaatiokaaviot, manuaalit ja ohjelmat (Bontis 1998; 
Subramaniam & Youndt 2005).  
Näkymätöntä ja aineetonta, silti toimintaan vaikuttavaa, pääomaa voi lähestyä 
monesta näkökulmasta. Niissä mukana on ihminen ja suhteet. Seuraavat kirjallisuu-
dessa esiintyvät kuvaukset ovat lähellä toisiaan, ja voivat olla osittain jopa keskenään 
päällekkäisiä. Esimerkkeinä voidaan mainita suhdepääoma (Relational Capital), 
joka keskittyy yrityksen ulkoisissa suhteissa olevaan arvoon ja tietoon, tiedollinen 
pääoma (Intellectual Capital), jolla tarkoitetaan informaatiota, tiedollista ja älyllistä 
omaisuutta, tiedollista materiaalia, tietoa, keskeisiä tekniikoita, asiakassuhteita ja ko-
kemusta, joita voi hyödyntää yrityksen menestykseen vaikuttamisessa ja kulttuuri-
pääoma (Cultural Capital), joka sisältää arvot, normit ja toimintatavat. (Bontis 1998) 
Inhimillinen ja sosiaalinen pääoma voidaan nähdä Colemanin (1988) mukaan 
toisiaan täydentävinä. Tiettyjen taitojen, kokemuksen ja tietojen avulla henkilö voi 
saavuttaa sosiaalista statusta ja siten saavuttaa lisää sosiaalista pääomaa.  Inhimilli-
sellä pääomalla (Human Capital) tarkoitetaan kaikkia tiettyyn yhteisöön kuuluvien 
yksilöiden ja ryhmien omaamia yhteisiä aineettomia resursseja. Siihen katsotaan 
kuuluvaksi yrityksen tai yhteisön toimijoiden älykkyys, arvot, asenteet, taipumukset, 
kumulatiivinen tietotaito, taidot, kyvyt, omat suhteet, luovuus, koulutus, kokemus, 
pätevyys, motivaatio, sitoutuminen, lojaalisuus, määrätietoisuus, vuorovaikutus, asi-
antuntemus, proaktiivisuus, johtajuuskyvyt, joustavuus, oppimiskyky, käyttäytymi-
nen, älyllinen ketteryys ja riskinottokyky (Bontis 1998; Subramaniam & Youndt 
2005). Yksilön inhimillinen pääoma karttuu hänen elämänsä aikana, esim. koulutuk-
sella, työelämän erikoistumisella, luovuuden ilmapiirin synnyttämisellä sekä 
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keskinäisen kilpailun mahdollistamisella. Inhimillinen pääoma edustaa yksilöllisiä 
määritteitä ja tyypillisiä piirteitä, kuten älykkyys, puoleensavetävyys tai arvovalta ja 
siten eroaa sosiaalisesta pääomasta. (Monge & Contractor 2003, 143) Inhimillinen 
pääoma voidaan nähdä vaurautena, jonka avulla organisaatiot pystyvät saavuttamaan 
päämääränsä. Yhteisön on kuitenkin mahdotonta käyttää yksilöiden inhimillistä pää-
omaa, jos nämä eivät kommunikoi keskenään. Siten sosiaalinen pääoma voidaan 
nähdä edellytyksenä inhimillisen pääoman – tiedon, ideoiden ja oppimisprosessien 
– välittämiselle. (Coleman 1988; Svendsen (2006, 62) 
Sosiaalista pääomaa (Social Capital) on yksilön tai sosiaalisen yksikön suhde-
verkostossa, sen välityksellä saavutettavissa olevat tai siitä johdetut todelliset ja po-
tentiaaliset resurssit (Coleman 1994, 313–315; Nahapiet & Ghoshal 1998, 243). So-
siaalinen pääoma kuvaa sosiaalisten suhteiden tärkeyttä ja arvoa. (Kilduff & Tsai 
2011, 15). Rajauksesta riippuen se voi yhtä hyvin liittyä niin yrityksen sisäisiin kuin 
ulkoisiinkin suhteisiin (Yli-Renko ym. 2002) ja voi antaa etua toimijoille yhtä hyvin 
yksilön (Burt 1992), ryhmän (Coleman 1988) kuin yhteiskunnankin tasolla (Putnam 
1993). (Borgatti & Foster 2003) Se eroaa muista pääoman muodoista (esimerkiksi 
rahasta) siinä, että se on luontaisesti ihmisten välisissä suhteissa. Toimijat eivät kont-
rolloi sosiaalista pääomaa samalla tavalla kuin taloudellista tai inhimillistä pääomaa. 
Jotta sosiaalista pääomaa voisi hyödyntää, on tärkeää hyödyntää yhteistyötä toisten 
kanssa esimerkiksi pyytämällä apua tai neuvoa työssä. (Kilduff & Tsai 2011, 14) 
Tärkeä ero sosiaalisen pääoman ja muiden pääoman muotojen välillä on se, että so-
siaalinen pääoma ei ole täysin yksityistä, yksinomaan yhden toimijan hallussa ole-
vaa. Se ei myöskään ole fyysistä, konkreettista (Borgatti & Foster 2003, 994) Seu-
raavassa kappaleessa keskitytään tarkemmin sosiaalisen pääoman piirteisiin sekä nii-
den tarkastelutapoihin. 
4.2 Painotuksia sosiaalisen pääoman 
tarkastelussa 
Sosiaalisen pääoman tutkimuksessa näkemys sosiaalisista suhteista on ajan myötä 
kehittynyt havaitsemaan esimerkiksi vahvuus-, vaikutus- ja merkityseroja suhteissa 
(Kilduff & Tsai 2003, 32). Verkostoanalyyttisessä tutkimusperinteessä sosiaalisten 
suhteiden rakenne sinällään edustaa mahdollisesti arvokasta voimavaraa, jonka 
avulla yksilöt, ryhmät ja organisaatiot voivat edistää omaa asemaansa. Syitä myön-
teisille ja kielteisille vaikutuksille etsitään sosiaalisen verkoston rakenteesta ja siihen 
liittyvästä sosiaalisesta vuorovaikutuksesta (luku 3.1). Janhonen ym. (2005, 227–
228) lisäävät vielä, että sosiaalisen pääoman tutkimuksen yleistymisen myötä sosi-
aaliset verkostot esitetäänkin voimavaroja välittävinä kanavina pikemmin kuin voi-
mavaroina sinällään, jolloin sosiaalisten verkostojen rakennetta ei tarvitsisikaan 
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selvittää kovin tarkoin. Asianmukaiseen suhteiden tulkintaan voisi heidän mukaansa 
jopa riittää verkostojen muodostamien välityskanavien olemassaolon toteaminen. 
Yrityksen sisällä sosiaalisen pääoman on mm. todettu mahdollistavan yk-
siköiden välistä resurssien vaihdantaa ja tuoteinnovointia (Gabbay & Zuckerman 
1998; Tsai & Ghoshal 1998), sekatiimien tehokkuutta (Rosenthal 1996), organisaa-
tion sisäistä oppimista (Kraatz 1998) ja vaikuttavan tiedon johtamisessa (Maurer ym. 
2011). Puhtaasti sosiaalisiin verkostoihin keskittyvää tutkimusta on hyödynnetty yri-
tyskontekstissa yksilön, ryhmän ja organisaation suorituskyvyn ja sen vaikutusten 
arvioimisessa sekä lisäämään ymmärrystä hierarkiaan ja johtajuuteen liittyviin te-
kijöihin, työntekijöiden vaihtuvuuteen, työtyytyväisyyteen, ylennyksiin, uralla ete-
nemiseen, työpaikan vaihtamiseen, innovointiin, luovuuteen, jopa epäeettisen 
käyttäytymisen tarkasteluun. (Borgatti & Foster 2003, 993; Brass ym. 2004; Kilduff 
& Brass 2010; Brass 2012; Borgatti ym. 2014, 2). Työuran kannalta henkilökohtaiset 
suhteet voivat olla hyödyllisiä työpaikan haussa (Granovetter 1973) ja ylennyksissä 
(Brass 1984; Burt 1992). 
Toisaalta sosiaalinen pääoma ei ole pelkästään hyödyllinen voimavara. Coleman 
(1994) toteaa, että tietynlaisen toiminnan mahdollistava sosiaalisen pääoman muoto 
tai sosiaalisen verkoston rakenne voi olla hyödytön tai jopa haitallinen toisessa tilan-
teessa. Portes (1998, 20) kuvaa tutkimuksessaan, että yhteisössä, jopa samassa ver-
kostossa, voi olla yhtä aikaa sekä positiivista että negatiivista sosiaalista pääomaa. 
Esimerkiksi vahvoilla normeilla ja keskinäisellä samaistumisella voi olla toisaalta 
vahva positiivinen vaikutus ryhmän suorituskykyyn, mutta toisaalta samalla se voi 
jopa sokeuttaa ryhmää rajoittamalla sen avoimuutta informaatioon, uudenlaiseen 
ajatteluun ja uusiin toimintatapoihin (Nahapiet & Ghoshal 1998, 245; Adler & Kwon 
2002, 30) tai sillä voi olla yksilölle negatiivinen vaikutus rajoittaen hänen toimin-
nanvapauttaan (Svendsen 2006, 56). Borgatti & Foster (2003, 994) kutsuvat tätä so-
siaalisen pääoman ”pimeäksi puoleksi”, missä sosiaaliset siteet kahlitsevat toimijat 
huonosti sopiviin tilanteisiin tai mahdollistavat ei-toivottua käyttäytymistä ja toimin-
taa. Myös on todettu (Coleman 1988; Ruuskanen 2001, 18) olevan mahdollista, että 
sosiaalinen pääoma voi lohkoutua eri ryhmien välillä siten, ettei eri ryhmiin sitoutu-
nutta pääomaa ole mahdollista vaihtaa ryhmien kesken. Tällöin se voi toimia pois-
sulkevasti ja synnyttää toisiaan hylkiviä klikkejä. 
Colemanin (1988, 105) mukaan kaikki sosiaaliset suhteet ja sosiaaliset rakenteet 
mahdollistavat jonkinlaista sosiaalista pääomaa. Sosiaalisen pääoman tutkimusken-
tässä onkin kehittynyt erilaisia painotuksia. Verkostoja koskevat sosiaalisen pää-
oman tutkimukset on tyypillisesti jaettu toimijoiden rakenteellisiin verkostoasemiin 
keskittyviin tutkimuksiin ja verkostoissa saatavilla oleviin resursseihin keskittyviin 
tutkimuksiin (Coleman 1988). Organisaatiokulttuurin piirteistä on tullut tärkeä osa-
tekijä sosiaalisen pääoman kuvaamisessa ja sen avulla on pyritty lisäämään ymmär-
rystä yrityksen sisäisen sosiaalisen rakenteen tarkastelussa (Uphoff 2000). 
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Sosiaalista ymmärrystä ovat laajentaneet myös Labianca & Brass (2006, 596), jotka 
ovat korostaneet tutkimuskentässä myös emotionaalista puolta tarkastellessaan po-
sitiivisten suhteiden lisäksi myös negatiivisuutta suhteissa. Seuraavissa alaluvuissa 
kuvataan nämä neljä tarkastelunäkökulmaa. 
4.2.1 Sosiaalisen pääoman rakenteellinen tarkastelu 
Verkostojen rakenteita käsittelevässä tutkimuksessa tärkeä kehitysvaihe on ollut 
Granovetterin (1973, 1361) luoma suhteiden vahvuutta kuvaava käsitteistö. Hänen 
mukaansa henkilöiden välisen siteen vahvuus määritellään ajan, emotionaalisen in-
tensiivisyyden, läheisyyden (molemminpuolinen luottavaisuuden) sekä suhteelle 
tyypillisen vastavuoroisten palvelusten yhdistelmäksi. Heikot siteet toimivat siltoina 
yhdistäen sosiaalisen yhteisön osia, jotka muuten olisivat erillisiä. Ne mahdollistavat 
pääsyn uuteen informaatioon, joka muuten olisi saavuttamatonta. Heikot siteet voi-
vat olla usein tärkeämpiä verkostoilmiöiden selittäjiä kuin vahvat siteet. Vahvat si-
teet yhdistävät samankaltaisia ihmisiä ja syntyy taipumus klusteroitua keskenään. 
Tällaisissa siteissä voi olla taipumus ylimääräiseen, tarpeettomaan informaatioon, 
siten vähäisempään innovointiin. Ihmiset vastustavat muutosta ja tuntevat olonsa 
epämukavaksi epävarmuudessa. Vahvat siteet muodostavat luottamuksen perustan, 
mikä voi vähentää vastustusta sekä tarjoaa suojaa epämukavuutta vastaan. Muutosta 
mahdollistavat tietyn tyyppiset vahvat siteet, eivät heikot siteet. 
Myös Burt (1992) on kehittänyt omissa tutkimuksissaan painotusta selkeämmin 
pelkästään verkostojen rakenteen kuvaamiseen (Labianca 2014, 240). Burtin mu-
kaan sosiaalinen pääoma ei liity suoranaisesti toimijaan, vaan hänen omaamiinsa so-
siaalisiin suhteisiin. Kahdenvälisten suhteiden ymmärtäminen ei kuitenkaan vielä 
riitä, vaan informaation ja materiaalien virta kahden henkilön välillä on riippuvainen 
keskinäisten suhteiden lisäksi myös suhteista muihin: keitä voi tavoittaa ja miten 
heidät tavoittaa. Kiinnostuksen kohteena on toisaalta se, keitä toimija tuntee tai ni-
meää, toisaalta – ja keskeisemmin - se minkälainen asema toimijalla on verkostossa 
suhteessa tuntemiinsa henkilöihin.  
Tähän liittyy myös Burtin (1992) kehittämä rakenteellisen aukon käsite: jos so-
siaalisessa verkostossa ei ole yhteyttä kahden tai useamman tahon välillä, puhutaan 
rakenteellisesta aukosta. Nämä verkoston rakenteelliset aukot tarjoavat yksilölle, vä-
littäjälle, mahdollisuuden käyttää ja investoida sosiaalista pääomaansa. Yksilöt täyt-
tävät rakenteellisen aukon, kun he ryhtyvät yhdistämään eri tahoja, jotka eivät aiem-
min ole olleet suoraan yhteyksissä.  
Tällöin investoinnin tuotto kertyy heidän kyvystään välittää ja kontrolloida tie-
tovirtoja ja informaatiota näiden välillä. Yksittäiset toimijat (yksilöt, yksiköt, orga-
nisaatiot) voivat näin pyrkiä lisäämään sosiaalista pääomaansa pyrkimällä liittämään 
kaksi ennestään erillistä ryhmää tai toimimalla välittäjänä edustamansa ryhmän ja 
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uuden jäsenyysryhmän välillä. (Burt 1992, 9; 1997, 355; 1998; 2001; Kilduff & Tsai 
2011, 16; Oh ym. 2006) Yksilön saamat informaatiohyödyt liittyvät siihen, että hän 
asemaansa perustuen saa hankittua muita nopeammin informaatiota ja omaa samalla 
kontaktit tahoihin, jotka osaavat tietoa hyödyntää. Samalla verkosto toimii myös toi-
seen suuntaan. Verkostoasemaan liittyvät informaatiohyödyt koostuvat tiedon saan-
nista, ajoituksesta ja suosituksista. Yksilön saamat kontrollihyödyt puolestaan liitty-
vät siihen, että sosiaalisen rakenteen aukkoa hallitsevalla toimijalla on mahdollisuus 
toimia välittäjänä rakenteen kahden tai useamman muun jäsenen välillä ja säädellä 
näiden välillä kulkevaa informaatiota. (Burt 1992; Ruuskanen 2001, 19) 
Organisaatiossa ryhmien väliset rajat voivat olla epäselvät. Joskus voidaan jopa 
sanoa, että organisaatiot eivät koostu erillisistä ryhmistä, vaan päällekkäisistä ver-
kostoista. Yksilöillä voi olla risteäviä suhteita useisiin ryhmiin. (Wellman 1988; 
Katz ym. 2004, 311–312) Yksilöiden omat havainnot verkostoista kehittyvät, kun he 
oppivat havaitsemaan rakenteellisia aukkoja ja muita epätavallisia piirteitä ihmisten 
välisestä maastosta (Kilduff & Krackhardt 2008, 264) Sen lisäksi, että on tärkeää 
tunnistaa rakenteellisten aukkojen vaikutukset, on tärkeää ymmärtää, miksi niitä. 
Toisaalta Casciaro (2014, 225) esittää kritiikissään sosiaalisen verkoston kuvaami-
sesta pelkästään rakenteena, että se on vain hetken kuvaus, stabiili ja hyvin tekninen 
näkemys sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. 
4.2.2 Sosiaalisen pääoman resurssinäkökulma 
Toisen näkökulman mukaan sosiaalista pääomaa on suhdeverkoston suorien tai 
epäsuorien siteiden kautta toimijoille mahdollistuvat resurssit variaatioineen (Robi-
son ym. 2002, 4; Borgatti ym. 2014, 4). Se on osapuolten ja vallitsevien suhteiden 
yhteisesti omistamaa: kukaan osapuoli ei voi omistaa sitä yksin tai pysty saamaan 
siihen erityisoikeuksia. Kun henkilö ei enää kuulu verkostoon, hänen sosiaalinen 
pääomansa tässä häviää. (Nonino 2013, 457–458; Gabbay & Leenders 1999, 3; Burt 
2000; Cohen & Prusak 2001, 10) Ryhmiä koskevassa tutkimuksessaan Oh ym. 
(2006, 577) ovat todenneet, että sosiaalinen pääoma on ryhmän omaa ja katoaa tai 
muuttuu, kun yksilö lähtee ryhmästä. Käyttöarvosta huolimatta sosiaalista pääomaa 
ei voi helposti vaihtaa tai välittää: ystävyys tai velvollisuudet eivät siirry itsestään 
selvästi henkilöltä toiselle. (Burt 1992; Coleman 1988, 105; Adler & Kwon 2002, 
19; Lin 2001, 55)  
Resurssit voivat olla tiedollisia, taidollisia, sosiaalista tukea, huomioimista, yh-
teistyötä, joita tarvitaan yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen, 
myös esimerkiksi markkinoinnin, myynnin ja viestinnän roolin täyttämiseen siinä. 
Tämän näkökulman mukaan verkostosuhteiden sosiaalinen pääoma piilee niissä re-
sursseissa, joita verkostokontakteilla on tai joihin heidän kauttaan on pääsy. On tär-
keää kuitenkin huomioida, että vaikka verkoston välityskanavaa korostava tulkinta 
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kiinnittää huomionsa pääsyyn arvokkaiden voimavarojen lähteille, pelkkä pääsy voi-
mavarojen lähteille ei välttämättä takaa mahdollisuutta niiden käyttöön  
(Coleman1988; Janhonen ym. 2005, 229). 
Colemanin (1988) kuvaus on pitkään linjannut sosiaalisen pääoman tutkimusta. 
Sen mukaan sosiaalinen pääoma on sosiaaliseen rakenteeseen liittyvä tuottava re-
surssi, jonka tehtävä on helpottaa ja edistää toimijoiden intentionaalista toimintaa: 
lisäresurssien hankkimista ja haluamiensa lopputulosten toteuttamista. Hän nimeää 
kolmenlaisia sosiaalisen pääoman muotoja: 
• Sosiaaliseen rakenteeseen liittyvä kokonaisuus: vastavuoroisuuden vel-
voite, velvoitteeseen liittyvä odotus vastapalvelusten suorittamisesta ja 
luottamus siihen, että odotettu velvoite suoritetaan tulevaisuudessa. Vas-
tavuoroisuuden velvoite mahdollistaa palvelusten tekemisen toisille siten, 
että toimijalle kertyy resurssi odotettavissa olevia vastapalveluksia. 
• Sosiaalisiin suhteisiin sitoutuva informaation kulku. Sosiaaliset suhteet, 
joita ylläpidetään muuhunkin tarkoitukseen, tarjoavat luonnollisen väylän 
informaation kululle. Mitä enemmän toimijalla on kontakteja ihmisiin, 
joilla on toimijan kannalta merkittävää, uuttakin tietoa, sitä paremmin toi-
mija kykenee toteuttamaan tavoitteitaan ja tehostamaan päätöksenkykyään.  
• Sosiaalista toimintaa ohjaavat normit. Erityisen tärkeinä normeina Cole-
man pitää sellaisia, jotka edellyttävät lyhyen tähtäimen omasta edusta luo-
pumista kollektiivin edun nimissä, ehkäisten näin ”vapaamatkustamisen” 
ongelmaa. Normien ylläpito edellyttää hänen mukaansa sosiaalisen raken-
teen sulkeutuneisuutta (social closure), toisin sanoen yhteisön sisäisiä ti-
heitä sosiaalisia verkostoja.  
Myöhemmin Colemanin määritelmää on kritisoitu kapeaksi. Ensiksi hän käsitte-
lee sosiaaliseen rakenteeseen liittyviä normeja, niitä ylläpitäviä sulkeutuneita sosi-
aalisia verkostoja ja luottamusta yksilön kannalta lähes yksinomaan positiivisina il-
miöinä, eikä tuo esiin sosiaalisen rakenteen kaksinaista luonnetta yksilön tavoitteita 
mahdollistavana, mutta myös rajoittavana. Toisin sanoen yksilön tavoitteet ja yhtei-
sön normit voivat olla keskenään ristiriitaisia. Toiseksi hänellä on oletuksena yhtei-
sössä vallitseva normiyhteisyys ja jättää huomiotta sosiaalisiin suhteisiin tai alaryh-
miin mahdollisesti sisältyvän vallan ja intressiristiriidat. (Coleman 1988; Ruuskanen 
2001, 15–18) 
4.2.3 Organisaatiokulttuuriset tekijät sosiaalisen pääoman 
tarkastelussa 
Yhdessä olemiseen ja yhdessä tekemiseen liittyy kulttuurisia tekijöitä, kuten yhteisiä 
tapoja, pelisääntöjä, normeja, arvoja. Yrityksen kulttuureilla voi olla monenlaisia 
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rooleja: ne voivat ohjata yhdessä tekemistä, yksilö voi tukeutua niihin itselleen risti-
riitaisissa tilanteissa, ne voivat mahdollistaa, tukea ja vahvistaa uusia toimintatapoja. 
Kulttuuriin voi muodostua myös eriyttäviä piirteitä. Suhteet, verkostot ja vuorovai-
kutus heijastavat työyhteisön toimintakulttuuria. 
Sosiaalisiin verkostoihin, suhteisiin ja suhteiden luomiseen ja ylläpitämiseen ja 
siten sosiaalisen pääoman muodostumisen mahdollistamiseen liittyy kulttuurisia 
piirteitä (Nahapiet & Ghoshal 1998, 243–244; Coleman 1988) Käyttäytymisnormit, 
yhteiset arvot, asenteet ja uskomukset ovat sosiaalisen pääoman kognitiivisen muo-
don ilmenemismuotoja ja ohjaavat ja tukevat molemminpuolisesti hyödyttävää yh-
teistoimintaa (Uphoff 2000, 218, 221).  
Kulttuuri on ryhmään perustuva ilmiö ja kaiken tyyppisillä sosiaalisilla ryhmillä 
on kulttuuri (Gregory 1983, 364). Siten jokaisella organisaatiolla on kulttuuri (Nar-
ver ym. 1998, 244). Missä tahansa organisaatiossa voi olla useampia kulttuureja sa-
manaikaisesti, niinpä useimpien organisaatioiden voidaan sanoa olevan ennemmin-
kin monikulttuurisia kuin monokulttuurisia. (Gregory 1983, 359) Hofstede ym:n 
(2010, 348) tutkimusten mukaan yhteiset näkemykset päivittäisistä käytännöistä 
ovat organisaation kulttuurin ytimessä.  
Kulttuuria voidaan käsitellä koko yritystä koskevana piirteenä, osana sen raken-
netta, jolloin puhutaan organisaatiokulttuurista. Kulttuuria voidaan tarkastella myös 
suhteista syntyvänä ominaisuutena, ryhmän piirteenä tai alakulttuur(e)ina yrityk-
sessä (Deshpande & Webster 1989, 5, 6; Kilduff & Krackhardt 2008, 237). Kulttuuri 
voidaan nähdä myös yksilön omaisuutena, jolloin sillä tarkoitetaan yksilön pyrki-
mystä tehdä selkoa ja ymmärtää organisaatiota, sen toimintaa ja sosiaalista konteks-
tia (Deshpande & Webster 1989, 5).  
Kulttuuri koostuu ryhmän yhteisesti luomista, kehittämistä, hyväksymistä ja ja-
kamista, itsestään selvältä tuntuvista, sanattomista olettamuksista ja syvälle juurtu-
neista arvoista ja uskomuksista, jotka tuottavat organisaatiokäyttäytymistä ja toimin-
taa ohjaavia normeja yrityksessä toteutuvaan toimintaan ja toimintatapoihin. Ryh-
mällä on kokemusta niiden toimivuudesta, siksi ne jaetaan ryhmän uusille jäsenille 
toimintamallina siitä, mikä on sopiva tapa havaita, ajatella, reagoida ja tuntea erilais-
ten onnistumisten tai ongelmien suhteen. (Schein 2017, 9–12; Narver ym. 1998, 244) 
Organisaatiokulttuurien kirjoon voi kuulua erilaisia taustakulttuureita, kuten toi-
mialaan, yritykseen, ammattiryhmään, koulutukseen tai yksikköön liittyviä piirteitä. 
Näitä, läpi organisaation vaikuttavia kulttuureita, Gregory (1983, 359) nimittää luon-
taisiksi kulttuureiksi (native views). Kulttuuriset sopimukset eivät ole yhtenäisiä 
koko organisaatiossa, ennemminkin ne ilmenevät pienemmissä toimijaryhmissä. 
Kun dyadi tai ryhmä tulkitsee, muokkaa ja hyväksyy uskomuksista (beliefs) keskuu-
dessaan oman näkemyksen samaan aikaan, kun muut ryhmät korostavat kulttuurin 
eri seikkoja, voidaan puhua taustakulttuurista erillisistä alakulttuureista. (Kilduff & 
Krackhardt 2008, 237; Deshpande & Webster 1989, 6) Alkuperäisen ryhmän jäsenet 
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pitävät kulttuuriaan annettuna, luonnollisena ja toisiin kulttuureihin perustuva toi-
minta tuntuu vieraammalta (Gregory 1983, 364), eivätkä he ole välttämättä edes tie-
toisia omasta kulttuuristaan ennen kuin ne kohtaavat toisenlaisen kulttuurin. (Schein 
1996, 236) Yrityksen sisäiset ryhmät, joilla on esim. ammatillinen, tuotannollinen 
tai muu oma kulttuuri lähestyvät sosiaalista vuorovaikutusta aina omilla prioritee-
teillaan ja merkityksillään. Tätä kautta voi löytyä ymmärrystä esim. myynnin ja 
markkinoinnin välisiin ristiriitoihin tai esteisiin, markkinoinnin ja tuotekehityksen 
yhteistyöhön, myynnin ja asiakaskohderyhmän välisiin eroavaisuuksiin. (Deshpande 
& Webster 1989, 4, 6; Gregory 1983, 359, 373) 
Kulttuuria voidaan käsitellä myös sen vaikutusten kautta. Kulttuuri nähdään 
yleensä ihmisiä yhdistävänä ja yhteen sitovana voimana (Kilduff & Krackhardt 
2008, 237).  Kulttuuri voi olla erilaistavaa, jolloin virallisen organisaatiokulttuurin 
rinnalla tai sisällä sallitaan erilaisia erillisiä alakulttuureita. Ne voivat olla yksikkö-
kohtaisia alakulttuureita, joita värittävät yhtenäiset ammatilliset intressit. Tai kult-
tuuri voi olla dynaamista, koko ajan muuttuvaa, jopa hajanaistavaa, jolloin organi-
saatiossa eriytyy irrallisia, toisiinsa liittymättömiä erilaisia alakulttuureita, jopa eri-
puraa aiheuttavia vastakulttuureita. (Martin 1992, 142, 215; Gregory 1983, 373) Tut-
kimuksissa korostetaan usein kulttuurin homogeenisuutta ja ennemminkin sen yhte-
näistävää kuin eripuraa aiheuttavaa vaikutusta (Gregory 1983, 359). 
Kulttuuri vastaa kysymykseen ”miksi mitäkin tapahtuu” tai ”miksi toimitaan niin 
kuin toimitaan” (”why things happen the way they do”). Ilmapiiri kuvaa sitä, miten 
yritys toteuttaa kulttuuriaan, rakennettaan ja prosessejaan, jotka mahdollistavat toi-
votun käyttäytymisen/toivottujen toimintatapojen saavutukset. Organisaatioilmapiiri 
kuvaa sitä, ”mitä täällä tapahtuu” (”what happens around here”) (Deshpande ym. 
1993). Kulttuurin ja ilmapiirin on tärkeää täydentää toisiaan. (Slater & Narver 1995, 
67; Deshpande & Webster 1989, 4–5; Schein 2017, 28). 
4.2.4 Tunnenäkökulma suhteiden tarkastelussa 
Kahdessa edellisessä luvussa kuvatut verkostorakenteen ja -resurssien tarkaste-
lunäkökulmat ja niiden tarjoama selkeä kuvaus on pitkään painottunut sosiaalisen 
pääoman tutkimuksessa. Sosiaalisia suhderakenteita on kuitenkin perimmältään vai-
kea tarkastella täysin tyydyttävästi viittaamatta sosiaalisen rakenteen ja sen toimijoi-
den ei-rationaalisiin piirteisiin. Uudempi tutkimus vie lähemmäs toimijaa ja hänen 
sosiaalisia suhteitaan. Tässä luvussa tarkastellaan suhteita emotionaalisesta näkökul-
masta ja käsitellään niiden kuvaamista ensin myönteinen/kielteinen -skaalalla, lo-
puksi esitellään laajempi tarkastelutapa.   
Sosiaalista verkostoa kuvataan kahdenvälisten yhteyksien, siteiden avulla, joi-
den sisältö voi vaihdella. Organisaatiossa siteissä kulkevien vaihdantaresurssien pe-
rusteella voidaan erottaa työhön liittyviä, välineellisiä ja ystävyyteen liittyviä eli 
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henkilösidonnaisia, tunnepitoisia siteitä. Organisaatio luo tietyn, rajatun ympäristön 
vuorovaikutukselle ja työympäristön luomat suhteet saattavat jopa vaikuttaa 
ystävyyssuhteiden syntyyn. Noninon (2013, 460) mukaan suhteet voivat muodostaa 
myös erilaisia epävirallisia verkostoja, kuten informaatioverkosto (työhön liittyvän 
informaation vaihdantaa), tietoon pääsyn verkosto (pääsy tietoon, tiedon saatavuus 
organisaation sisällä), estämisen verkosto (kielteisten työsuhteiden verkosto organi-
saation sisällä), tietoverkosto ja havainnot tiedon jakamisen verkostosta organisaa-
tion sisällä, työresursseihin liittyvä neuvontasuhteiden verkosto, epävirallisen ei-työ-
hön liittyvän tiedon vaihdanta, tunneverkosto (havainnot samankaltaisuudesta ja 
etäisyydestä), ystävyysverkosto, molemminpuolisen luottamuksen verkosto. Toimi-
jat luovat suhteita tarkoituksellisesti ja jatkavat niitä niin kauan kuin kokevat niiden 
tarjoavan hyötyä itselleen (Brass&Labianca 1999, 327). Sosiaalinen pääoma tarvit-
see ylläpitoa ja sosiaalisia siteitä ja yhteyksiä täytyykin aika ajoin uudistaa ja uudel-
leen vahvistaa, muutoin ne menettävät tehoaan ja niiden mahdollistama hyöty vähe-
nee (Adler & Kwon 2002, 22). 
Suhde on yhteys ihmisten välillä ja siihen liittyy halu, kyky ja taito toimia yhdessä 
(Adler & Kwon 2002, 35). Työpaikan suhteet näyttäytyvät luonteeltaan yleensä ystä-
vällisinä, positiivisina tai vähintäänkin neutraaleina. Positiivisesti latautuneilla suh-
teilla onkin yhdistäviä voimia (Labianca 2014). Suhdetutkimus on pitkään painottunut 
vahvasti positiivisten tai neutraalien suhteiden tarkasteluun, usein ystävyys-, neu-
vonta- ja kommunikaatiosuhteisiin. Myönteisillä suhteilla on osoitettu olevan vaiku-
tusta tiimin elinkelpoisuuteen (Kilduff & Tsai 2003; Borgatti & Foster 2003; Balkundi 
& Harrison 2006, 50–51). Granovetter (1973) ja Krackhardt (1992) ovat tehneet laa-
joja, positiivisia suhteita käsitteleviä tutkimuksia. Vaikka tutkimuksissa paljolti pai-
nottuu positiivinen näkökulma, sosiaaliset rakenteet ja suhteet ovat tasapainottelua 
sekä positiivisten että negatiivisten voimien välillä (Borgatti & Foster 2003, 993–999). 
Labianca & Brass (2006, 597, 610) pitävät kielteisiä ja myönteisiä suhteita yhtä 
tärkeinä organisatoristen lopputulemien selittämisessä. Ihmisillä voi olla sekä posi-
tiivisia suhteita, jotka edistävät heidän sosiaalista pääomaa, että negatiivisia suhteita, 
jotka vähentävät sitä. Samallakin suhteella voi olla sekä positiivisia että negatiivisia 
piirteitä. Myös organisaation verkostoissa on tärkeää ymmärtää nämä molemmat 
piirteet ja niiden vaikutukset sekä miten ne mahdollistavat tai estävät informaatio-
virtoja. (Labianca & Brass 2006, 597; Everett & Borgatti 2014, 111) Negatiiviset 
suhteet voivat vaikuttaa ryhmän ja koko organisaation suorituskykyyn pitkällä aika-
välillä, sillä ne häiritsevät yhteistoimintaa sekä kommunikaation laatua ja tiheyttä 
(Labianca & Brass 2006, 608–609). Vuorovaikutuksen ja sosiaalisen vaihdannan tut-
kimuksessaan Lawler & Thye (2007, 316) nostavatkin esiin sen, että jopa erilaisten 
tuntemusten muodostumista tärkeämpää on se, mihin ne kohdistuvat: tehtävään, it-
seen, toisiin tai sosiaaliseen yksikköön eli suhteisiin, verkostoon, ryhmään. 
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Negatiiviset suhteet ovat erilaisia kuin positiiviset suhteet, eivät puhtaasti niiden 
vastakohtia. Ne toimivat ja vaikuttavat eri tavalla kuin positiiviset, eikä niissä voida 
olettaa samanlaista dynamiikkaa, kuten esim. molemminpuolisuutta. Erityisesti or-
ganisaatiossa ihmiset saattavat pyrkiä piilottamaan negatiiviset suhteet toiselta osa-
puolelta, koska negatiiviset suhteet ovat ristiriidassa tyypillisten normien kanssa. 
(Labianca 2014, 245) Suhteisiin liittyvät tunteet vaikuttavat tehtäväsidonnaiseen toi-
mintaan organisaatiossa kahdella tavalla. Ensinnäkin ne vaikuttavat tehtäväsidon-
naisten siteiden muodostamiseen täydentämällä toisen osapuolen tehtävään liittyvän 
osaamisen arvioimista ja siten vaikuttavat myös yhteistyökumppanivalintaan tehtä-
vään liittyvässä vuorovaikutuksessa. (Casciaro & Lobo 2008) Toiseksi niillä on pe-
rustavaa laatua oleva vaikutus motivaatioon, mikä voi joko aktivoida tai estää tehtä-
väsidonnaista sosiaalista toimintaa ja siten olla vaikutusta tehtävän suorittamiseen 
(Casciaro 2012; Casciaro & Lobo 2015). 
Brass & Labianca (1999, 324) kuvaavat suhteen negatiiviseksi, jos jo toisella on 
kielteinen tunne toiseen osapuoleen. Organisaatiokirjallisuudessa negatiivisuutta suh-
teissa kuvaillaan etäisinä, vaikeina, ongelmaisina tai ristiriitaisina suhteina, toiseen ei 
luoteta, toisesta ei pidetä tai toinen koetaan vastustajana ja mieluummin vältellään, 
jopa jätetään sosiaalisesti ulkopuolelle. (Labianca 2014, 239, 243; Casciaro 2014) 
Vaikka negatiiviset suhteet ovat positiivisia harvinaisempia, niiden vaikutukset voivat 
olla olla merkittävämpiä (Harrigan ym. 2020, 1). Ne voivat heikentää suorituskykyä, 
estää muiden avun, vähentää luottamusta, estää toisten kehittymistä tai suoraan vahin-
goittaa toista (Venkataramani & Dalal 2007). Lisäksi se, ettei pidä toisesta henkilöstä 
vähentää todennäköisyyttä kysyä neuvoa tältä (Casciaro & Lobo 2008; Labianca 2014, 
252–254). Kielteiset suhteet estävät myönteisten suhteiden ja niihin liittyvän kommu-
nikaation syntymisen ja resurssien jakamisen. Kielteisissä suhteissa voi ilmetä haittaa, 
kiusaamista, kielteistä mielialaa, väheksymistä, tyytymättömyyttä ja juoruilua. (Harri-
gan ym. 2020, 6; Marineau ym. 2016) 
Verkostossa voidaan tarkastella yksilön sosiaalista etäisyyttä jostakin suhteesta. 
Casciaro & Lobon (2008, 253–254) mukaan negatiivisen suhteen haitalliset vaiku-
tukset yksilölle ovat pienemmät tilanteessa, missä näiden välillä on useampia suh-
teita. Marineau ym. (2016, 238) osoittavat, että tietyissä olosuhteissa negatiivinen 
suhde, jonka välissä on sosiaalista etäisyyttä, voi jopa olla hyödyllinen ja parantaa 
suorituskykyä. 
Kahdenvälisillä kielteisillä suhteilla on laajasti osoitettu olevan vaikutuksia vuo-
rovaikutukseen, havaintoihin ja keskinäiseen kanssakäymiseen, sillä sosiaaliset si-
teet voivat kahlita toimijoita huonosti sopiviin tilanteisiin tai mahdollistaa ei-toivot-
tua käyttäytymistä ja toimintaa (Borgatti & Foster 2003, 994). Negatiiviset suhteet 
voivat näyttäytyä erilaisina: niitä voi ilmetä useammin, niitä voi ilmetä eri osissa 
verkostoa, ne voivat vaikuttaa muihin suhteisiin eri tavoin, niillä voi olla erilaisia 
seurauksia suhteiden osapuolille tai verkostolle ja niillä voi olla erilainen elinkaari 
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(Labianca 2014, 243, 245–247). Yksi yleisesti tutkimuksissa käytetty negatiivisen 
suhteen määritelmä on henkilöiden välinen konflikti. Voidaan erottaa tehtävään liit-
tyvä konflikti, eli miten tehtävä tulisi suorittaa ja mitä tulisi saada aikaan, ja suhtee-
seen liittyvä konflikti. Marineau & Labianca (2010) ovat kuvanneet, että yhdentyyp-
pisellä negatiivisella suhteella on erilaisia seurauksia kuin toisella: työntekijät lähes-
tyvät todennäköisemmin työhön liittyvässä neuvonnassa henkilöitä, joihin heillä on 
tehtävään liittyvä konflikti, mutta epätodennäköisemmin henkilöitä, joiden kanssa 
heillä on suhteeseen liittyvä konflikti. (Labianca 2014, 243; Casciaro & Lobo 2008, 
677) Konflikteista saattaa heijastua vaikutuksia yksilöihin, jos ne johtavat välttele-
vään käyttäytymiseen tai työjärjestelyihin. (Labianca & Brass 2006, 59) 
Koska myönteistä käyttäytymistä työympäristössä kannustetaan ja huomioidaan, 
tapauskohtaiset kielteisten tuntemusten aiheuttamat epämukavuudet jäävät usein pii-
loon. Siten ihmisillä voi olla kielteisiä kohtaamisia ilman, että ne ovat negatiivisen 
suhteen muodossa. Vastaavasti henkilöt saattavat olla pitämättä toisistaan ilman ha-
vaittavaa konfliktia. (Labianca & Brass 2006, 597) Organisaatiossa henkilöllä on 
aina jokin määritelty tehtävä, rooli, asema ja hän on harvoin ilman mitään suhteita. 
Hän voi tästä huolimatta kuitenkin kokea jäävänsä muiden ulkopuolelle tai itse 
vetäytyä, jäädä ilman myönteisiä suhteita tai yrittää vähemmän (Chiaburu 2008, 67). 
Toisaalta suhteissa ilmenneellä kielteisyydellä voidaan nähdä hyödyllisiäkin seu-
rauksia. Tällöin yksilöt tunnistavat ihmisten väliset eroavaisuudet – myönteisyydessä ja 
kielteisyydessä - sekä näiden eroavaisuuksien arvon päättäessään, miten jatkossa toimi-
vat. Esimerkiksi aiempi tehtäväkonflikti ei välttämättä estä, vaan voi aktivoida uudella 
tavalla neuvojen kysymiseen jatkossa. (Harrigan ym. 2020, 6; Marineau ym. 2018) 
Jotta suhteiden luonteen laaja kirjo avautuisi tarkasteluun, Labianca & Brass 
(2006) esittävät suhteiden erilaisuuden kuvaamiseen kattavampaa tarkastelua. He esit-
tävät suhteellisen pysyvien suhteiden myönteisyyden ja kielteisyyden tarkasteluun 
mallia, jossa henkilön suhtautumista toiseen osapuoleen arvioidaan hänen tähän liittä-
miensä kokemusten, tuntemusten, esittämien arvioiden sekä kuvaamien käyttäytymis-
aikomusten mukaan. Tämä pohjautuu Brecklerin (1984, 1191) validoimaan kolmiosai-
seen malliin. Siinä suhtautuminen kuvataan vastauksena (response) edeltävään ärsyk-
keeseen, kuten konkreettiseen kohteeseen (object), henkilöön, sosiaaliseen tilantee-
seen tai sosiaaliseen ryhmään. Tätä voidaan kuvata osa-alueilla: tunne, käyttäytyminen 
ja tietämys. Tuntemuksia hän kuvaa emotionaaliseksi tai vaistomaiseksi reaktioksi, 
mitä voidaan mitata havainnoimalla tai tunteiden ja mielialojen sanallisilla kuvauk-
silla. Käyttäytyminen on toimintaa, aikomuksia, joiden sanallisia kuvauksia kootaan. 
Tiedollinen ymmärrys kuvaa uskomuksia, tiedollisia rakenteita, havaintoja ja ajatuksia 
kohteesta. Näitä voidaan arvioida jatkumoiden avulla. Tuntemukset voivat vaihdella 
miellyttävästä (hyvä tunne, ilo) ikävään (huono tunne, onneton). Käyttäytyminen voi 
vaihdella suotuisasta ja tukevasta (suojeleva) epäsuotuisaan ja uhkaavaan (hylkäävä, 
tuhoava). Vastaavasti tietämys tai ajatukset voivat vaihdella suotuisasta (tukeva) 
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epäsuotuisaan (huonontaviin, alentaviin, vähentäviin argumentteihin). Labianca 
(2014, 243) huomauttaa, etteivät kaikki kolme osa-aluetta välttämättä ole samanaikai-
sesti tunnearvoltaan negatiivisia. Malli esitetään kuviossa 3. 
 
Kuvio 3.  Osa-alueet henkilön arvioidessa suhtautumistaan toiseen henkilöön (mukaellen
Labianca 2014). 
Casciaro (2014, 225–226) nostaa esiin kattavamman tavan kuvata sosiaalista vuoro-
vaikutusta kuin pelkkä ihmisten välisen suhtautumisen tarkastelu – kuten pitäminen, 
keskinäinen lämpö, vältteleminen – tai suhteiden sisällön tyypittely – kuten ystä-
vyys, läheisyys tai vaikuttamiseen perustuva luottamus tai suopeus. Hän yhdistää 
yksilön vuorovaikutuksessa kokemat tunteet ja mielialat kutsuen tätä kokonaisuutta 
suhdetunnetilaksi (relational affect). Labianca (2014, 243) esittää Casciaroon viita-
ten, että suhteellisen pysyviin siteisiin liittyvien tuntemusten ja mieltymysten selvit-
tämiseksi, on syytä käyttää positiivinen/negatiivinen -skaalaa laajempaa, sekä vi-
reystilaa että tunnearvoa käsittävää kuvausta.  
4.3 Sosiaalisen pääoman kuvaaminen 
Sosiaalisen pääoman tutkimuksissa on pyritty vastaamaan moniin kysymyksiin kon-
tekstista riippuen. Miten jonkin yhteisön jäsenten välinen yhteistyö ja luottamus syn-
tyvät (Coleman 1988)? Minkälainen on yksilöiden toimintakyky yhteiskunnallisiin 
eroihin ja konfliktien syntyyn liittyen (Bourdieu 1986)? Tai minkälaisia lopputule-
mia sosiaalisen pääoman avulla muodostuu? Miten korkea sosiaalisen pääoman 
määrä lisää yhteiskunnan toimivuutta, tehokkuutta ja viimekädessä myös hyvinvoin-
tia? (Uphoff 2000; Grootaert & van Bastelaer 2002, 3–4) 
Organisaatiokontekstissa sosiaalista pääomaa on muodostamassa monimuotoi-
nen organisaation sisäinen virallisten ja epävirallisten sosiaalisten suhteiden ver-
kosto, joka voidaan nähdä yritykselle, yksikölle tai yksilölle hyötyä ja kilpailuetua 
tuottavana pääomana. Siihen usein liitettävän paremman yhteistyöhengen ja suhtei-
siin liittyvän luottamuksen ansiosta mm. tiedonvaihdanta on parempaa, liiketoimin-
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1999, 3; Burt 2000; Cohen & Prusak 2001, 10; Nonino 2013, 457–458) Organisaa-
tion epävirallisiin ja virallisiin verkostoihin kohdistuu ajan myötä jatkuvia muutok-
sia, ulkoa tulevia, kuten uusien työntekijöiden tuloa työyhteisöön, tai sisältä tulevia, 
kuten työntekijöiden organisaation sisäinen liikkuvuus. Jatkuvista häiriöistä johtuen 
organisaation verkostot muuttuvat, muotoutuvat uudestaan tai mukautuvat lisäten 
parhaimmillaan uutta arvoa sosiaaliseen pääomaan tai muuttaen sitä. Myös aikai-
semmat suhteet ovat vaikuttamassa suhteiden sisältöön, varsinkin jos suhteet on ko-
ettu positiivisina. (Nonino 2013, 460, 470) Organisaation rakenteellisilla muutok-
silla ja strategian muutoksilla voi olla vaikutusta virallisiin verkostoihin, jolloin voi 
tulla uusia siteitä tai siteitä voi kadota, myös epävirallisessa verkostossa. 
4.3.1 Sosiaalisen pääoman esitystapoja 
Sosiaalista pääomaa voidaan kuvata sen tarkastelutason ja -laajuuden, muodon tai 
ilmenemistason avulla sekä yksilön oman tai yhteisen hyödyn näkökulmasta. Näin 
on pyritty myös yhdistämään eri tarkastelukulmia.  
Ensimmäiseksi ihmisen sosiaalisuudesta puhuttaessa on tärkeää tiedostaa, millä 
tasolla ilmiötä tarkastellaan. Sosiaalinen todellisuus on monitasoista, samoin sosiaa-
linen toiminta. Henkilökohtaiseen vuorovaikutukseen liittyvä mikrotaso on arkielä-
män teoreettinen vuorovaikutuksen taso ja on yksilöiden välisten horisontaalisten 
suhteiden tarkastelua. Organisaatioiden ja laajempien sosiaalisten ryhmien toimin-
taan liittyvällä mesotasolla on kyse pitkäkestoisemmista ilmiöistä ja ryhmien välis-
ten horisontaalisten ja vertikaalisten verkostojen tarkastelua. Makrotasolla sosiaali-
set ilmiöt koskevat koko toimintaympäristöä laajemmin ja ovat luonteeltaan ylei-
sempiä. (Kuusela 2011, 64; Grootaert & van Bastelaer 2002, 3–4) 
Toiseksi, tehokkaan yhteisön toiminnassa on tarve monenlaiselle sosiaaliselle 
pääomalle (Grootaert & van Bastelaer 2002, 3–4). Adler & Kwon (2002, 20) puhuvat 
sisäisestä ja ulkoisesta sosiaalisesta pääomasta. Burt (2000) kuvaa Granovetterin mää-
ritelmään pohjaten kahdentyyppisiä suhteita: ryhmään liittäviä ja ryhmää kokoavia. 
Kun fokus on ryhmän ulkoisissa suhteissa, puhutaan sosiaalisen pääoman liittävästä 
tai yhdistävästä muodosta (bridging), jolloin sosiaalinen pääoma toimii siltana nykyi-
siin ja potentiaalisiin toimijoihin ja heidän verkostoihinsa (Bourdieu 1986, 248; Burt 
1992, 9) sekä helpottaa kontaktien ja luottamuksen luomista (Putnam 2000; Svendsen 
2006, 56). Tällöin viitataan linkkeihin, joita tiimillä on erilaisiin, omasta ryhmästä 
poikkeaviin toimijoihin. Nämä yksilöiden suorat ja epäsuorat suhteet toisiin yksiköihin 
ja toimijoihin niissä - ja siten myös heidän verkostoihinsa - mahdollistavat laajempaa 
yhteistä toimintaa ja yhteistyötä. (Adler & Kwon 2002, 19; Svendsen 2006, 62) 
Kun fokus on ryhmän sisäisissä suhteissa, puhutaan sosiaalisen pääoman kokoa-
vasta tai lähentävästä muodosta (bonding); sosiaalinen pääoma toimii sitovana ja yh-
distävänä tekijänä rajatun ryhmän jäsenten kesken (Coleman 1988, 105). Kokoava 
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sosiaalinen pääoma viittaa linkkeihin enemmän samankaltaisten kesken (Schuller 
2007, 15). Tällöin sosiaalinen pääoma on ryhmän yksilöiden keskinäisissä suhteissa 
ja tiimien sisäisessä rakenteessa, erityisesti yhteenkuuluvuutta ja yhteistä tavoitteel-
lista toimintaa mahdollistavissa piirteissä. (Coleman 1990, 302; Fukuyama 1995, 10) 
Liiallisesta sitovasta sosiaalisesta pääomasta voi seurata koetun etäisyyden ja epä-
luottamuksen lisääntyminen muihin. Tätä Putnam (Svendsen 2006, 56, 58) nimittää 
sosiaalisen pääoman eroosioksi. Sisäisen ja ulkoisen tarkastelun ero ei ole toisiaan 
poissulkeva ja tulee pitkälti näkökulmasta ja analysoitavasta yksiköstä. Monissa so-
siaalisen pääoman tutkimuksissa yhdistyy sekä sisäinen että ulkoinen muoto (Naha-
piet & Ghoshal 1998, 243; Woolcock 1998, 153). 
Kolmanneksi, vaikka sosiaalisen pääoman mittaamisen määritteleminen on 
haastavaa, sosiaalisesta pääomasta voidaan joissakin yhteyksissä kuvata eri tasoja. 
Uphoff (2000, 224–225) kuvaa sosiaalisen pääoman eri tasoja yhteistoiminnan nä-
kökulmasta yhteisön sisällä. Nämä neljä tasoa ovat: 
• Sosiaalisen pääoman minimitaso, missä henkilö ei ole kiinnostunut toisten 
hyvinvoinnista, henkilö hakee kiinnostuksenkohteitaan muiden kustan-
nuksella. Käytettävissä olevana vaihtoehtona henkilö voi poistua sosiaa-
lisesta yhteisöstä kokiessaan tyytymättömyyttä. Hyötynäkökohtana pai-
notus vain omiin tarpeisiin. 
• Sosiaalinen pääoma perustaso, missä kiinnostus on pääosin omassa hy-
vinvoinnissa ja yhteistyötä tapahtuu vain siinä määrin kuin se palvelee 
henkilön omaa etua. Käytettävissä olevana vaihtoehtona henkilö pyrkii 
parantamaan vaihdannan ehtoja. Hyötynäkökohtana riippumattomuus ja 
oman hyödyn edistäminen yhteistyön keinoin. 
• Merkittävä sosiaalisen pääoman taso, missä henkilö sitoutuu yhteisiin 
pyrkimyksiin ja yhteistyötä tapahtuu suuressa määrin silloin, kun se on 
hyödyllistä myös muille. Käytettävissä olevana vaihtoehtona henkilö pyr-
kii parantamaan kokonaistuottavuutta. Hyötynäkökohtana myönteinen 
riippuvuussuhde toisiin painottaen jossain määrin myös toisten hyötyä. 
• Sosiaalisen pääoman maksimi, missä henkilö on sitoutunut toisten hyvin-
vointiin, eikä yhteistyö ole rajoittunut vain oman edun tavoitteluun, huo-
lehtii yhteisestä hyvästä. Käytettävissä olevana vaihtoehtona lojaalisuus: 
tulosten hyväksyminen, kunhan siitä seuraa hyvää kaikille. Hyötynäkö-
kohtana myönteinen riippuvuussuhde toisiin painottaen toisten saamaan 
hyötyyn vähän enemmän kuin omaan hyötyyn.  
Neljänneksi voidaan tarkastella, kenen kannalta hyödyllisesti sosiaalinen pää-
oma toimii. Sosiaalista pääomaa voidaan kuvata yksilön ja/tai yhteisön näkökul-
masta. Sosiaalinen pääoma voidaan nähdä yksilön tarkoituksellisen toiminnan 
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resurssina, yksityishyödykkeenä, kun se muodostuu yksilön käytettävissä olevista ja 
potentiaalisista informaatioverkostoista, vastavuoroisuuteen perustuvista palveluk-
sista ja niiden suomista mahdollisuuksista. Toisin sanoen informaatio, ideat tai tuki 
ovat yksilön käytössä vain suhteessa muihin ihmisiin. (Burt 1999; Lin 2001) Sosiaa-
lista pääomaa voidaan kuvata myös yhteisön yhteiskäytössä olevaksi resurssiksi, yh-
teisölle kertyneiksi hyödyiksi tuloksena positiivisten suhteiden ylläpidosta ryhmien, 
organisaatioyksiköiden ja hierarkisten tasojen välillä, vapaamatkustamista ehkäise-
vistä normeista ja sosiaaliseen rakenteeseen liittyvästä luottamuksesta. (Coleman 
1988, 108) (Kilduff&Tsai 2011, 15; Ruuskanen 2001, 15–18) 
4.3.2 Keskeiset sosiaalisen pääoman teoreettiset 
tarkastelumallit 
Edellä käsiteltyjä sosiaalisen pääoman tarkastelunäkökulmia ja esitystapoja on kir-
jallisuudessa koottu erilaisiksi teoreettisiksi malleiksi. Tässä kappaleessa vertaillaan 
viittä keskeisintä sosiaalisen pääoman teoriaa organisaatiokontekstissa kehittänyttä 
mallia (Taulukko 7). Jokainen niistä on tuonut jonkin uuden näkökulman ja erityis-
piirteen edellisiin malleihin: Nahapiet & Ghoshal (1998, 252) kokosivat kokonais-
verkoston ja yksilötason näkökulman malliksi ja tarkastelivat sosiaalista pääomaa 
uuden tiedollisen pääoman luomisen mahdollistajana. Lin (2001, 245) toivat sosiaa-
lisen pääoman epätasa-arvoisuusnäkökulman, Labianca & Brassin (2006, 602) pai-
nottivat negatiivisten suhteitten tarkastelun tärkeyttä positiivispainotteisessa tutki-
muskentässä. Vaikka jo Nahapiet & Ghoshal (1998) nostivat esiin henkilökohtaisen 
suhdehistorian, Oh ym. (2006, 570) laajensivat sitä tarkasteluun sekä yksilö- että 
ryhmätasolla, Uphoff (2000, 218) edelleen yhteisötasolla. He käsittelivät sosiaalisen 
pääoman resursseja aiempaa laajemmin sekä ottivat mukaan tarkasteluun myös emo-
tionaalisen tuen merkityksen. Sosiaalista pääomaa on myös tutkittu verkostojohta-
misen näkökulmasta (Partanen ym. 2008, 517). 
Yhteistä näille malleille on tiedon saavutettavuuden pohdinta. Nahapiet & 
Ghoshal (1998, 252) mukaan verkostorakenne vaikuttaa siihen, missä laajuudessa 
tietoresurssi on toimijan saavutettavissa vaikuttaen siten siihen, miten osapuolet 
vaihtavat ja yhdistävät tietoa ja luodakseen uutta tiedollista pääomaa. Lin (2001, 
245) korostaa, että verkoston rakenteen lisäksi toimijan asema siinä ohjaa mahdolli-
suuksia päästä resursseihin ja tietoon kiinni eli minkälaisia kontakteja toimijalla on 
ja miten hän niitä käyttää. Sosiaalinen pääoma ei siten ole jakautunut tasaisesti, vaan 
syntyykin epätasa-arvoa. Labianca & Brassin (2006, 602) esiin nostamissa negatii-
visissa suhteissa tiedonkulku saattaa heikentyä tai estyä. Oh ym.   (2006, 570, 572) 
määrittelevät tasapainoisen yhdistelmän erilaisia suhteita ryhmän sisällä ja ryhmien 
välillä kanaviksi sekä oleelliseen että erilaiseen tietoon oikea-aikaisesti. Uphoff 
(2000, 219) korostaa molemminpuolisesti hyödyttävää yhteistoimintaa.  
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Nahapiet & Ghoshalin (1998, 242–244) konseptitutkimuksessa lähestyminen on 
rationaalinen ja analyyttinen. Mallia on yli kahdenkymmenen tiedevuoden aikana 
käytetty laajasti, mikä on osoitus sen selkeydestä, hyödyllisyydestä ja sovellettavuu-
desta empiirisessä tutkimuksessa ja eri tutkimuskonteksteissa (Hatzakis ym. 2005, 
62). Nahapiet & Ghoshal (1998) kuvaavat sosiaalisen pääoman vaikuttavan verkos-
ton jäsenten uuden tiedollisen pääoman muodostumiseen ja siten myös yrityksen ta-
loudelliseen suorituskykyyn. Määritelmä on kolmen toisiinsa sidoksissa olevan tar-
kastelu-ulottuvuuden yhdistelmä (taulukko 7). Nämä ulottuvuudet ovat:  
• rakenneulottuvuus, millä tarkoitetaan verkostosuhteiden kokonaisuutta, 
ihmisten ja yksikköjen välistä siteiden määrää eli toimijoiden välisten yh-
teyksien kokonaisrakennemallia: ketkä ovat lähimmät toimijat, keitä on 
mahdollista tavoittaa ja miten heidät tavoittaa. Verkostoa voidaan arvi-
oida sellaisilla mittareilla kuin tiheys, yhteydet ja liittyminen sekä hierar-
kia. Lin (2001, 67) käyttää suhteiden arvioinnissa sellaisia määreitä kuin 
intensiteetti, läheisyys ja kontaktien useus. 
Sosiaalinen verkosto voi sisältää myös sekä ryhmään liittäviä että ryhmää 
kokoavia suhteita. Nahapiet & Ghoshal (1998, 243) kokoavat sosiaalisen 
pääoman määritelmäänsä sekä yksilön tai sosiaalisen ryhmän oman suh-
deverkoston että sen välityksellä saavutettavissa olevat verkostot ja niiden 
verkostot resursseineen. 
• suhdeulottuvuus, mikä kuvaa henkilöiden oman toiminta- ja vuorovaikutus-
historiansa aikana hankkimia ja kehittämiä henkilökohtaisia sosiaalisia suh-
teita (Håkansson & Snehota 1995). Erityisten henkilökohtaisten suh-
teidensa kautta ihmiset tyydyttävät sosiaalisia motiivejaan, saavat hyväk-
syntää ja arvostusta. Henkilökohtaiset ja emotionaaliset yhteydet toisiin 
voivat vaihdella. Tällä näkökulmalla Nahapiet & Ghoshalin (1998, 243–
244) viittaavat suhteissa luotuihin ja levitettäviin hyviin asioihin, joilla on 
vaikutusta käyttäytymiseen, kuten kunnioitus, ystävyys. Keskeisiä asioita 
tässä suhdenäkökulmassa ovat: luottamus, luotettavuus ja luottaminen, nor-
mit ja sanktiot, velvoitteet, vastavuoroiset palvelukset (Bourdieu 1986; Lin 
2001, 67) ja odotukset sekä identiteetti ja identifioituminen. Jo Coleman 
(1988) painotti tätä sosiaalisen pääoman sosiologista näkökulmaa: toimijoi-
den välisiä vastavuoroisia odotuksia ja velvoitteita sekä normeja ja sankti-
oita, jotka takaavat tällaiset suhteet. 
• kognitiivinen ulottuvuus, eli yhteisen ymmärryksen näkökulma, jolla tarkoi-
tetaan niitä resursseja, voimavaroja ja keinoja, jotka mahdollistavat osapuol-
ten yhteisiä ja yhdistäviä kuvauksia, näkemyksiä, osapuolten jaettuja tulkin-
toja ja tarinoita sekä esimerkiksi ammattiryhmien erityiskieltä, sanastoa, ter-
mejä ja merkityksiä. Yhteisellä kielellä ja koodeilla on suora ja tärkeä 
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tehtävä sosiaalisissa suhteissa.  Yhteisesti jaetut merkitykset, koodit ja tarinat 
luovat ryhmään solidaarisuutta ja psykososiaalista tukea. Yhteistyötä tukeva 
kieli, koodit ja tarinat luovat synergiaa. Näin mahdollistuu pääsy sekä tiedon 
lähteille että tietoon. Yhteisen kielen puuttuminen puolestaan pitää ihmiset 
erillään ja rajoittaa pääsyä tietoon. Toisaalta kieli vaikuttaa havaintoihin, ha-
vaitsemisen priorisointiin sekä tulkintaan ympäristöstä. 
Edellä kuvattuja sosiaalisen pääoman pääulottuvuuksia Nahapiet & Ghoshal 
(1998, 250) ovat hyödyntäneet ensin erillisinä tarkastellessaan uuden tiedollisen 
pääoman luomista. Vähän myöhemmin Tsai & Ghoshal (1998) osoittavat, että nämä 
kolme ulottuvuutta ovat sidoksissa toisiinsa.  
Sekä Nahapiet & Ghoshal (1998) että Lin (2001) nostavat tärkeänä esiin toimijan 
motivaation, jotta tavoitetaan tiedonlähteitä ja hyödynnetään niitä jonkin hyödyn 
tuottamiseen. Tämän lisäksi Lin (2001, 19–20, 46) lähestyy sosiaalista pääomaa toi-
minnallisen ja rakenteellisen näkökulman avulla. Hänen tulkintansa sosiaalisesta 
pääomasta on aktiivisempi ja tavoitteellisempi, vaikka sisältääkin samoja element-
tejä kuin edellä esitetyissä määritelmissä. Sosiaalinen pääoma on lähtökohtaisesti 
investointia sosiaalisiin suhteisiin tuotto-odotuksin: yksilöt ovat vuorovaikutuksessa 
keskenään ja verkostoituvat saadakseen hyötyä siitä, ylläpitääkseen nykyisiä resurs-
seja ja saadakseen ulottuvilleen lisää resursseja sekä käyttääkseen niitä.  
Lin (2001, 19–20, 46, 99, 121, 246) nostaa esiin, ettei sosiaalinen pääoma 
välttämättä ole jakaantunut tasapuolisesti sosiaalisessa yhteisössä. Rakenteelliset 
elementit ja yksilön asema tässä sosiaalisessa rakenteessa vaikuttavat yksilön 
pääsyyn resursseihin sekä mahdollisuuksiin luoda ja ylläpitää sosiaalista pääomaa. 
Tämä vaikuttaa toimijan mahdollisuuksiin tiedon saavuttamisessa ja käyttämisessä 
sekä siihen, miten sosiaaliseen pääomaan panostetaan. Suhteilla on myös eri sisältö, 
merkitys ja käyttö riippuen henkilön asemasta verkostossa. Myös Tsai & Ghoshal 
(1998, 467) ovat todenneet, että henkilöllä, joka on keskeisessä asemassa sosiaali-
sessa verkostossa, on tähän suuremmat mahdollisuudet. Sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa toimija voikin saada käytettäväkseen muiden resursseja, jopa virallisten ka-
navien ja tasojen ohi, häivyttäen rajoja, madaltaen kynnyksiä ja luoden mahdolli-
suuksia yhteisten kiinnostuksen kohteiden löytymiselle. (Burt 1999) 
Sosiaalisen pääoman arvoa ei voi kuvata pelkästään sosiaalisen verkoston raken-
teella (Adler & Kwon 2002; Kwon & Adler 2014, 415). Suhteiden laatuun ja luon-
teeseen liittyen tutkimuskenttä painottuu vahvasti positiivisiin suhteisiin. Labianca 
& Brassin (2006, 602) tutkimukset luovat kiinnostuksen myös kielteisiin suhteisiin 
ja niiden merkitykseen organisaatiossa (taulukko 7). Tätä edeltänyt Brass & 
 Labiancan (1999, 326, 337) tutkimus tarkastelee suhteiden edeltäviä tekijöitä ja lop-
putulemia ja sitä, miten ne saattavat vaikuttaa sosiaalisen pääoman muodostumiseen. 
Tulokset kertovat, että kielteiset suhteet yhteisössä voivat tuhota odotuksiin ja vel-
voitteisiin liittyvää luottamusta ja normien muodostumisen edellytyksiä. Kielteiset 
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suhteet voivat estää informaation jakamista ja jopa johtaa tarkoitukselliseen tiedon 
vääristymiseen. Kielteisten suhteiden ja vivahteiden syntymistä ei voi välttää myös-
kään organisaatiokontekstissa, missä hierarkia, määritellyt työtehtävät ja työnkulku 
edellyttävät vuorovaikutusta.  
Tätä lähestymistapaa suhteiden arvioinnissa Labianca (2014) on jalostanut myös 
myöhemmissä tutkimuksissaan. Negatiiviset suhteet he kuvaavat toimijoiden kiel-
teisinä arvioina, tuntemuksina ja käyttäytymisenä tai toiminta-aikomuksina. Nega-
tiiviset suhteet voivat alentaa suorituskykyä, vähentää auttamishalukkuutta, 
vähentää luottamusta, vähentää todennäköisyyttä hakea tietoa kyseiseltä henkilöltä 
tai aiheuttaa toisen edistymisen estämistä ja vähentäen näin sosiaalista pääomaa (La-
bianca 2014, 252; Borgatti ym. 2014, 12). Negatiivisuutta sisältävillä suhteilla saat-
taa olla positiivisuutta sisältäviä suhteita enemmän vaikutusta työhön ja organisaa-
tioon sitoutumiseen ja työn lopputulemiin. Työympäristössä negatiivisten suhteiden 
uhka voi yksilöstä tuntua voimakkaammalta kuin muualla. Työtehtävät ja hierarkiset 
vastuut voivat tehdä erityisen vaikeaksi välttää henkilöitä, joista ei pidä. Tästä aiheu-
tuvista muutoksista työn suorittamisessa ja kommunikoinnissa voi olla tahattomia 
vaikutuksia muualle organisaatioon niin yksilö- kuin ryhmätasollakin. He myös to-
teavat, että kaikkiin suhteisiin voi liittyä sekä positiiviseen että negatiiviseen liittyviä 
tekijöitä. (Labianca & Brass 2006, 597, 607; Labianca 2014) 
Oh:n ym. (2006, 570, 571) ryhmän sosiaalista pääomaa kuvaava malli käsittelee 
sitä, miten ryhmän jäsenet hallinnoivat kaikkia ryhmänsä rajapintoja eli sekä ryhmän 
sisäisiä että ryhmän ulkoisia (taulukko 7). Näin ollen mukana ovat niin ryhmän si-
säiset alaryhmät kuin koko muu organisaatio ryhmineen. Tällöin tarkastelussa ko-
rostuu monitasoisuus ja mukaan tulee virallisten ja epävirallisten suhteiden lisäksi 
myös suhteiden horisontaalinen ja vertikaalinen ulottuvuus ryhmän sisällä ja ryhmän 
ulkopuolella organisaatiossa. Tämän mallin hyödyntäminen soveltuu parhaiten or-
ganisaatioihin, joissa ryhmien rajat ovat selkeät ja tiedostetut, ryhmillä on omat itse-
näiset melko vaativat tehtävät, säännöllistä vuorovaikutusta ja riittävän iso ryhmä-
koko, mikä mahdollistaa alaryhmien muodostumisen.  
Osapuolten molemminpuolista hyötyä tuottava yhteistoiminta korostuu Uphoffin 
(2000, 218, 219, 221, 240–242) sosiaalisen pääoman määritelmässä. Hän jakaa sosi-
aalisen pääoman muodot rakenteelliseen ja kognitiiviseen. Rakenteellinen näkökulma 
sisältää yhteistoimintaan vaikuttavia ulkoisesti havaittavia tekijöitä, kuten roolit, sään-
nöt, nykyiset toimintatavat ja niiden edeltäjät sekä erilaiset verkostot. Sisäisesti koet-
tuun kognitiiviseen näkökulmaan puolestaan sisältyvät normit, arvot, asenteet ja usko-
mukset. Hänen mukaansa yhteistoiminnan toteutuminen on todennäköisempää, ennus-
tettavampaa ja osapuolille hyödyllisempää, kun nämä muodot ovat sosiaalisessa yh-
teisössä laajasti levinneet ja yhteisesti ymmärretty ja ovat siten tukemassa molemmin-
puolisesti hyödyttävää yhteistoimintaa, toisiinsa nivoutuneina. (Taulukko 7) 
Sosiaalinen pääoma tutkimusnäkökulmana 
 85 



























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Yrityskontekstiin sovellettuna rakenteellisen sosiaalisen pääoman muodostumiseen 
on vaikuttamassa organisaatiorakenne ja prosessit niihin liittyvine rooleineen ja toi-
mintatapojen määrittelyineen sekä mahdolliset muutokset näissä. Kognitiivisen so-
siaalisen pääoman muodostumiseen puolestaan vaikuttavat yrityksessä vallitseva or-
ganisaatiokulttuuri, arvot, normit sekä asenteet, uskomukset ja epävarmuuden tun-
teet, erityisesti erilaisiin muutoksiin liittyen.  
4.4 Sosiaalisen pääoman tulkinta ja soveltaminen 
tässä tutkimuksessa  
Seuraavaksi täsmennetään tutkittavan ilmiön tarkastelussa käytettäviä käsitteitä ja 
kuvataan, miten sosiaalisen pääoman teoriaa tullaan soveltamaan tässä työssä ja min-
kälainen rooli verkostoteorialla siinä on. 
Edellä kuvattiin keskeisiä sosiaalisen pääoman tarkastelun kehittymiseen vaikut-
taneita malleja. Sosiaalinen pääoma on nähty pääomana (Lin 2001), välineenä uuden 
tiedollisen pääoman luomisessa (Nahapiet & Ghoshal 1998), vaikuttamassa yksilön 
ja ryhmän toimintaan olemalla yrityksen tavoitteita, suorituskykyä ja menestystä pal-
veleva resurssi (Oh ym. 2006), mahdollistamassa ja tukemassa molemminpuolisesti 
hyödyttävää yhteistoimintaa (Uphoff 2000) sekä yhdistelmänä positiivisia ja nega-
tiivisia suhteita (Labianca 2014).  
Pääoma-käsitteeseen liittyy jonkinlaisen hyödyn tavoittelu: kerättyä pääomaa 
käytetään lisäpääoman hankkimiseen tai pääomalla voidaan hankkia muita pääoman 
muotoja (luku 4.1.2). Nahapiet & Ghoshal (1998) kuvaavat sosiaalisen pääoman 
mallissaan sosiaalisen pääoman hyödyntämistä ”jonkin asian muuttamiseksi 
toiseksi”, eli tiedollisen pääoman muuttamiseksi uudeksi tiedolliseksi pääomaksi. 
Sosiaalisen pääoman kirjallisuudessa tarkastellaan myös sitä, kuka hyötyy. Hyö-
tyykö yksilö (Nahapiet & Ghoshal 1998) tai ryhmä (Oh ym. 2006), suhteen kumpikin 
osapuoli, yhteisö (Uphoff 2000) tai yritys? Ja miten? Molemminpuolisesta hyödyn 
tavoittelusta on tärkeää ottaa tarkasteluun niin ikään mahdollinen kielteinen puoli, 
haitta tai heikennys. Edellä luvussa 4.2 on kuvattu myös sosiaalisen pääoman ”pi-
meää puolta”. 
Tässä tutkimuksessa tarkasteltavaa sosiaalista toimintaa on yrityksen toiminnal-
lisen tavoitteen, markkinaorientaation toteuttamisen mahdollistamiseen liittyvä toi-
minta yrityksen sisällä. Taulukossa 8 esitetään edellisiin kuvauksiin pohjautuen tässä 
tutkimuksessa hyödynnettävä sosiaalisen pääoman teorian tulkinta. Malli on koottu 
kolmen päätason teeman alle: yhteistyökumppanit (suhteet, sosiaalinen verkosto), 
yhteistoiminta (vuorovaikutustilanteet ja verkoston toiminnallisuus) ja yhteisen toi-
minnan lopputulema (yhteinen ymmärrys ja tulos). Tulkinta pohjautuu sosiaalisen 
pääoman resurssinäkökulmalle, sillä markkinatieto on tutkimuksessa tehty rajaus ja 
keskeinen tarkasteltava resurssi. Yksilö nähdään aktiivisena osallistujana, tekijänä ja 
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kokijana sosiaalisessa toiminnassa organisaatioon kehittyneessä sisäisessä toiminta-
ympäristössä. Malliin on tuotu monipuolisemmin mukaan verkostoteoriaa (taulukko 
8: 1a, 2a ja 2b). Mallissa otetaan huomioon lisäksi toiminnallinen yhteys yrityksen 
arkityöhön, tässä tapauksessa markkinaorientoitumiseen, arvioiden sosiaalista toi-
mintaa suhteiden sisällön eli informaation jalostamisen ja hyödyntämisen sekä sen 
jakamisen yhteydessä (taulukko 8: 2 ja 3). Tarkastelutavassa korostuu toimijan sub-
jektiivinen kokemus ja sosiaalinen toiminta. 
Seuraavaksi esitellään tämän tutkimuksen analyysiosuudessa ja kuvauksessa 
käytettävä sosiaalisen pääoman tulkinta. Se pohjautuu Nahapiet & Ghoshalin 
(1998, 243) kuvaamassa sosiaalisen pääoman mallissa esitettyihin ulottuvuuksiin 
– rakenne-, suhde- ja kognitioulottuvuudet – seuraavin painotuseroin. Koska tässä 
tutkimuksessa tarkastellaan sosiaalista toimintaa, verkostonäkökulmaa käytetään 
paitsi rakenteellisena kuvauksena, toimijan aseman määrittelyssä, myös toiminnal-
lisena kuvauksena, vuorovaikutuksen tarkastelussa. Suhteiden tarkastelussa nou-
see esiin niiden luonteen arviointi eli myönteisyys tai kielteisyys (Labianca 2014). 
Yhteisön jäsenten välistä kykyä toimia keskenään tarkastellaan epävirallisena ja 
virallisena yhteistoimintana (Bourdieou 1986, 248–252). Yhteinen ymmärrys -ulot-
tuvuus nähdään tässä yhteydessä yhteisen toiminnan lopputulemana, eli toiminnan 
tavoitteena olevan markkinaorientaation kehittämisen hahmottamisena ja ymmär-
tämisenä.  
Taulukossa 8 esitetään sosiaalisen pääoman tulkintamalli ja tutkimusta systema-
tisoiva käsitehierarkia. Näillä käsitteillä on tässä työssä selkeät tehtävät. Malli on 
jaettu kolmeen päätasoon, jotka luovat tutkimusraportin päälinjat. Kukin päätason 
käsite jakautuu kahteen ylätason käsitteeseen, joiden avulla jäsennetään empiirisen 
aineiston analyysiä. Ylätason käsitteitä kuvataan tässä tarkemmin alatason käsittein, 
jotka ovat varsinaisesti tutkimuksessa tarkastelun kohteena. 
• Ensimmäinen päätason teema on yhteistyökumppanit (taulukko 8:1). Suh-
teella on syy olemassaoloon, sisältö ja historia. Tarkasteltavien suhteiden 
kokonaisuus muodostaa sosiaalisen rakenteen kuvauksen, joka voidaan 
esittää ja tulkita verkostomuodossa. Objektiivinen tapa kuvata sosiaalisia 
suhteita ja verkostoja on yleinen sosiaalisen pääoman tutkimuskentässä 
Sosiaalisen pääoman tutkimuskentässä esiintyy yleisesti objektiivinen 
tapa kuvata sosiaalisia suhteita ja verkostoja (Nahapiet & Ghoshal 1998; 
Lin 2001).  
Sosiaalinen verkosto on ylätason käsite, jonka avulla saadaan luotua ob-
jektiivinen kokonaiskuva yhteyksistä ihmisten kesken yrityksen sisällä – 
jopa ilman tarkempaa syväanalyysiä – ja voidaan kuvata, keillä on/ei ole 
suhteita ja kenen kanssa on/ei ole. Sosiaaliset verkostot voidaan siteiden 
laadun mukaan nimetä esimerkiksi neuvonta- tai ystäväverkostoiksi. 
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Suhdeverkoston rakenne kuvaa toimijoiden väliset siteet, niiden määrän 
ja vahvuuden. Lisäksi se antaa kuvan sekä todellisesta, verkostossa käy-
tettävissä olevasta resurssista, että verkoston avulla saavutettavissa ole-
vasta resurssien potentiaalista (Jacob 1965; Bourdieu 1986; Burt 1992; 
Putnam 1995). Yrityksissä organisaatiorakenne ja prosessikuvaukset lin-
jaavat usein myös virallista suhdeverkostoa (Krackhardt & Hanson 1993; 
Krackhardt 1992). Ne ovat kuitenkin mykkiä esitystapoja, eivätkä kerro 
sidosten sisällöstä tai elävyydestä. 
Toinen ylätason käsite on sosiaaliset suhteet. Tavoitteena on syventää 
suhteiden kvalitatiivista tarkastelua. Tätä korostaa se, että tarkastelutapa 
on toimijan subjektiivinen kokemus. Nyt tehtävässä arvioinnissa ei tyy-
dytä vain suhteiden olemassaolon toteamiseen tai määrän laskemiseen, 
vaan suhteiden kvalitatiiviseen tarkasteluun katsotaan aina sisältyvän kes-
keisenä sekä suhteiden laatu, luonne että sisältö. Nämä ovat alatason kä-
sitteitä. Suhteiden laatu kuvaa sitä, mikä on toimijan status eli onko tar-
kastelun kohteena horisontaalinen suhde, eli vertaissuhde vai vertikaali-
nen suhde, eli esimies- tai alaissuhde. Toimijan rooli suhteen laadun ku-
vauksena kuvaa tässä sitä, liittyykö suhde esimerkiksi työhön ja neuvon-
taan tai ystävyyteen. Tässä tutkimuksessa yhteistyökumppaneiden suhteita 
tarkastellaan vertaissuhteina neuvontaan liittyen ja ystävyyteen liittyen.  
Suhteiden luonne sisältää emotionaalisen näkökulman, suhteiden myön-
teisyyyden ja kielteisyyden arvioinnin (Labianca 2014). Toimijan suhde-
tunnetilaa arvioidaan myös vireysulottuvuuden avulla. Suhteiden sisältö 
kuvaa sitä, mitä suhteissa välittyy, kuten informaatio tai sosiaalinen tuki. 
Adler & Kwonin (2002, 29; Krackhardt & Hanson 1993,) mukaan toimi-
jalla on suhteidensa avulla mahdollisuus päästä laajempiin resurssien läh-
teisiin, jolloin myös niiden laatu, oleellisuus ja oikea-aikaisuus voivat pa-
rantua. 
• Suhteiden toimivuus todentuu yhteistoiminnassa (Borgatti ym. 2014, 8–
12). Yhteistoiminta onkin toinen päätason teema (taulukko 8:2). Organi-
saatiokontekstissa korostuu toimivan yhteistyön merkitys eri tilanteissa: 
toisaalta ”on mahdollista toimia yhdessä”, toisaalta ”on toimittava yh-
dessä”. Tässä tulkintamallissa yhteistoimintaa voidaan tarkastella yläta-
solla epävirallisena, spontaanina (2a) ja/tai virallisena, ennalta sovittuna 
(2b) vuorovaikutuksena. (ks. Kohli & Jaworski 1990, 7–11; Möller & 
Wilson 1995; Ruekert & Walker 1987) Epävirallinen vuorovaikutus on 
omaehtoista osallistumista ja ei aikaan sidottua toimintaa. Sitä voidaan  
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kuvata toimijan subjektiivisena kokemuksena, laadullisesti, tai objektiivi-
sena havaintona, määrällisesti. Sosiaalisten verkostojen toimivuuden tar-
kastelu on määrällinen tapa tarkastella epävirallista vuorovaikutusta ja 
vaihdantaa, kuten esimerkiksi verkoston toimivuutta tiedon ja neuvonnan 
välittämisessä (Palonen & Lehtinen 2005, 174). Virallinen vuorovaikutus 
on prosessien mukaista osallistumista ja toimintaa, jota voidaan kuvata 
toimijan subjektiivisena kokemuksena. Näiden avulla voidaan siten ha-
vaita epävirallisia ja virallisia tietopolkuja, eli useamman verkostositeen 
muodostamia tiedon väyliä. Tietopolkujen solmukohtina voi olla yksilö 
tai ryhmä (Borgatti ym. 2013, 2). 
• Kolmas päätason teema on yhteisen toiminnan lopputulema (taulukko 
8:3). Organisaatiotasolla tällä tarkoitetaan sen arvioimista, miten tavoit-
teeseen pyrkimisessä ja sen toteutumisessa objektiivisesti tarkasteltuna 
suoriudutaan: onko tuloksena menestystä vai tappiota (3b). Tässä tutki-
muksessa ei tarkastella suorituskykyä tai toiminnan tuloksellisuutta (ks. 
Kohli & Jaworski 1990, 6).  
Mikrotasolla pyrkimyksenä on ylätason käsittein kuvattuna yhteisen ym-
märryksen saavuttaminen yksilö- ja tiimitasolla (3a), ja siitä seuraava yh-
teisen toiminnan tavoitteen hahmottaminen ja ymmärtäminen, tässä mark-
kinaorientaation kehittämisen. Alatason käsitteenä kuvataan osapuolten 
kokemaa molemminpuolista hyötyä, joka parhaimmillaan voi kumuloitua 
(ks. Uphoff 2000). Toimija- ja ryhmätasolla tällä tarkoitetaan toimijan 
subjektiivista kokemusta yhteisen ymmärryksen muodostumisesta. Yhtei-
sen toiminnan kielteistäkään lopputulemaa ei voi ohittaa: yhteisen ym-
märryksen heikko muodostuminen voikin olla ”yhteistä haittaava”. 
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan sosiaalisen yhteistyön mahdollisuutta ja mah-
dottomuutta, kun yrityksen toimintaa halutaan suunnata markkinaorientoituneem-
maksi. Tarkastellaan, miten tavoitteellisessa sosiaalisessa toiminnassa voidaan saa-
vuttaa yhteisymmärrystä tavoitteista ja keinoista ja siten yhteistä hyötyä. Yhteenve-
totaulukko 8 kuvaa sosiaalisen pääoman teoriaan ja verkostoteoriaan pohjautuvaa 
toiminnallisessa kontekstissa hyödynnettävää tutkimustyökalua, jonka käsitteitä 
käytetään empiirisen aineiston analyysissä ja tulkinnassa. Lopputuleman kuvaus 
määrittyy tarkemmin riippuen aina kulloisenkin toiminnallisen kontekstin teoreetti-
sesta taustasta. Seuraavassa luvussa esitetään teoreettisen viitekehyksen yhteenveto. 
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5 Teoreettisen viitekehyksen kuvaus 
Selkeimmillään markkinaorientoituminen on yhteisen suunnan ja tavoitteiden löytä-
mistä ja tuloksellista toteuttamista yrityksessä (Narver & Slater 1990; Kohli & Ja-
worski 1990). Miksi tässä onnistutaan joskus paremmin, joskus huonommin? Teo-
reettisen viitekehyksen ja empiirisen tutkimusaineiston avulla tässä työssä on tarkoi-
tuksena lisätä ymmärrystä sosiaalisten suhteiden roolista ja merkityksestä markki-
naorientaation toteuttamisen mahdollistumisessa ja kehittämisessä. Yrityksen sisäi-
sen sosiaalisen toiminnan tarkastelun avulla pyritään tuomaan lisäymmärrystä siihen 
vaikuttavista mahdollistavista, tukevista, edistävistä, heikentävistä ja/tai estävistä te-
kijöistä. Yhteisön käytännöt tai rakenteelliset tekijät eivät automaattisesti tuota tiet-
tyä merkityksenantoa tai tulkintaa, vaan rakenteiden ja toimijuuden välissä on yksi-
lön subjektiivinen tapa määrittää suhteensa itselle tärkeäksi koettuihin asioihin ja 
antaa merkitys ulkoisille asioille (Archer 2000; Kuusela 2011, 66). Tietoa tutkimus-
ongelman arviointiin saadaan toimijoiden sanottamina kokemuksina yhteistyökump-
paneista ja yhteistoiminnasta. 
Tarkastelu perustuu markkinaorientaatioteoriasta (luku 2), verkostoteoriasta 
(luku 3) ja sosiaalisen pääoman teoriasta (luku 4) luotuun teoreettiseen viitekehyk-
seen. Markkinaorientaatiotutkimus on ollut runsasta ja monipuolistunut vuosikym-
menten aikana (Liao ym. 2011, 307). Kuitenkin sosiaalinen näkökulma on ollut siinä 
vähäistä. Siihen rooliin sosiaalisen pääoman teoriasta ja verkostoteoriasta on muo-
kattu sosiaalisen pääoman tulkintamalli, joka on kuvattu edellä luvun 4.4 taulukossa 
8. Teoreettisen viitekehyksen kuvaus esitetään kuviossa 4. Se koostuu tutkimuksen 
rajauksesta, tutkimuksen näkökulmasta ja keskeisistä kysymyksistä. 
Aluksi, tutkimuksen rajauksena (kuvio 4) markkinaorientaation rooli keskittyy 
tässä työssä sitä mahdollistavien tekijöiden tarkasteluun, joista tämän tutkimuksen 
kannalta keskeisin on informaation tärkeys (luku 2.6). Toisin sanoen markkinaorien-
taatio ei ohjaa suoraan tutkimuksen toteuttamista. Jaworski & Kohlin (1990, 5) esit-
tämässä markkinaorientaation määritelmässä markkinatiedon jakaminen ja leviämi-
nen mahdollisimman laajasti organisaatiossa on ensimmäinen keskeinen edellytys 
markkinaorientaation onnistumiselle, sillä se luo yhteisesti jaetun perustan toimin-
nalle. Tämä vaikuttaa suoraan yrityksen kilpailuedun vahvuuteen (Slater ym. 2012, 
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18, 22, 25). Markkinaorientaation laajan tutkimuskentän rajaaminen oli oleellista, 
jotta voitiin päästä tarkastelussa syvemmälle. 
 
Kuvio 4.  Teoreettisen viitekehyksen kuvaus. 
Toinen tärkeä markkinaorientaation mahdollistumisen edellytys liittyy markkinatie-
don sisältöön: tiedon kokoamiseen, kerryttämiseen ja edelleen jalostamiseen sekä 
analysoidun tiedon hyödyntämiseen vastineen tuottamisessa (ks. Celuch ym. 2000, 
944–945). Tässä tutkimuksessa vastineen implementoinnin suunnittelu luetaan 
osaksi vastineen suunnittelua (Jaworski & Kohli 1993, 66). Myös laatutekijät katso-
taan kuuluvaksi tiedon sisältöön, kuten tiedon oikea-aikaisuus ja oleellisuus työteh-
tävien suorittamiseen liittyen. Koska tarkastelun kontekstina on yrityksen sisäinen 
toiminta, tiedon kerääminen markkinalta jää tässä tarkastelussa pois. Tässä ei myös-
kään käsitellä yrityksen sisäisiä sähköisiä tietokanavia, intranetiä tai sähköpostia. 
(kuvio 4) 
Seuraavaksi tutkimuksen näkökulmana sosiaalisen kulman viitekehys kiteytetään 
tässä työssä sosiaalisen pääoman teoriasta sovelletuilla käsitteillä, joita täydennetään 
ja vahvistetaan verkostoteorialla sekä suhteiden emotionaalisella tarkastelulla (luku 
4.4, taulukko 8: kuvio 4). Sosiaalinen verkostoteoria tarjoaa keinoja kuvata yrityksen 
toimijoiden välisiä dyadisia yhteyksiä ja niiden rakentumista vuorovaikutteiseksi 
verkostoksi. Tässä tutkimuksessa näiden yhteyksien ja niiden toimivuuden laajem-
paan kuvaamiseen pyritään sosiaalisen pääoman teorian avulla. Sen keskeisenä tee-
mana on, että juuri sosiaalisen toimintaympäristön tietyillä ominaisuuksilla – kuten 
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ihmisten välisellä luottamuksella – on kykyä tehostaa ja kannustaa yhteisön toimin-
taa, sillä ne helpottavat toimintojen sosiaalista koordinaatiota ja mahdollistavat yk-
silöiden sellaisia toimia ja tavoitteellista tekemistä, jotka ilman sitä olisivat mahdot-
tomia (Ruuskanen 2005; Jokivuori 2005, 16; Nahapiet & Ghoshal 1998, 244–245; 
Coleman 1988, 96–97) Yrityksen sisällä muodostuneen sosiaalisen pääoman on mm. 
todettu mahdollistavan yksiköiden välistä resurssien vaihdantaa ja tuoteinnovointia 
(Gabbay & Zuckerman, 1998; Tsai & Ghoshal, 1998). 
Tiedon jakamisessa yksilöllä ja hänen käyttäytymisellään on rooli niin tiedon 
lähettäjänä kuin vastaanottajana (Kilduff & Tsai 2003, 33). Itse tiedon vaihdanta 
on vuorovaikutteista, sosiaalista (Möller & Wilson 1995). Sekä yksilön oma toi-
minta että yhteistoiminta voivat vaikuttaa myös tiedon sisältöön liittyviin seikkoi-
hin monin eri tavoin. Markkinaorientaation mahdollistumiseksi tiedon tulisi kulkea 
ja saavuttaa yhteistyökumppanit kaikkien yrityksen prosessien ja niiden vaiheiden 
yhteydessä (ks. Slater ym. 2012, 2). Tämä tutkimus lähestyy tätä tarkastelemalla, 
miten organisaation sisäinen yhteistoiminta toteutuu ja miten se yhteisen toiminnan 
lopputulemana mahdollistaa markkinatiedon hyödyntämisen toteutumista sekä tie-
don jakamista yhteistyökumppaneiden suhteissa ja verkostoissa. Tällöin yhteistoi-
minnassa keskeistä on markkinatieto ja markkinaorientoitumiseen liittyvä infor-
maatio, sen välittyminen ja yhteisen ymmärryksen muodostuminen tehtävästä, ta-
voitteista, toimintatavoista sekä yhdessä toimimisen tärkeydestä. Tämän informaa-
tion oikea-aikainen jakaminen ja levittäminen on hyödyllistä organisaatiolle, sillä 
kullakin toimijalla on näin mahdollisuus käyttää sitä, vaikuttaa siihen, kysyä lisää, 
kommentoida ja siten lisätä sen arvoa. Organisaation yksiköissä keskeistä on mah-
dollistaa yhteisen ymmärryksen muodostuminen informaation merkityksestä ja 
vaikutuksista yritykselle. (Slater & Narver 1995, 64–65, 67; Narver ym. 1998, 241; 
Kohli & Jaworski 1990) 
Yrityksen toiminnan markkinasuuntautuneisuus tekee vuorovaikutuksen ja sen 
toimivuuden tärkeäksi, sillä hetkellinenkin vuorovaikutus on keino hankkia, jakaa ja 
hyödyntää tietoa ja vaikuttaa (Borgatti & Cross 2003, 440; Narver & Slater 1990, 
22; Köhler 2019, 68). Vuorovaikutukseen vaikuttavat kontekstitekijät, organisatori-
set tekijät sekä sosiaaliset tekijät (Möller & Wilson 1995, 26–27, 32, 45; Ruekert & 
Walker 1987) Osapuolten vuorovaikutuksen toimivuuteen liittyy odotuksia, tulkin-
taa ja luottamuksen vaihtelevuutta (Turner 2002, 245). 
Lopuksi markkinaorientoitumisen mahdollistajia määritetään kolmen keskeisen 
kysymyksen kautta: Ketkä toimivat yhdessä? Miten he toimivat yhdessä? Miksi he 
toimivat juuri niin? (Kuvio 4) 
Tämän tutkimuksen sosiaalisen pääoman tulkintamallissa (taulukko 8) yhteisen 
toiminnan lopputulemana – yhteisen hyödyn tavoittelemisena ja saavuttamisena – 
nähdään mahdollisuus toiminnan yhteisen suunnan löytymiseen ja markkinaorien-
toitumisen toteuttamisen oivaltamiseen. Sitä lähestytään tässä tutkimuksessa vastaa-
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malla tutkimuskysymykseen ja kolmeen osaongelmaan. Tutkimuskysymys saa muo-
don: 
Miten toimijoiden vertaissuhteet markkinointi-, myynti- ja viestintätii-
meissä ja näiden tiimien välillä rakentuvat ja toimivat yrityksen kehittä-
essä markkinaorientoitumistaan? 
Tutkimuskysymys jakautuu kolmeen osaongelmaan.  Seuraavaksi kuvataan, miten 
niihin pyritään vastaamaan tämän tutkimuksen sosiaalisen pääoman tulkinnan käsit-
teiden avulla. Ensimmäisen osaongelman avulla tarkastellaan, ketkä toimivat yh-
dessä, ja miten he kuvaavat yrityksen sisäisiä suhteitaan (kuvio 4). 
1. Miten työyhteisön vertaissuhteet näkyvät sosiaalisessa toiminnassa orga-
nisaation kehittäessä markkinaorientoitumistaan? 
Tässä osaongelmassa tarkastellaan markkinaorientoitumisen mahdollistumista 
suhteiden luonteen arviointina (taulukko 8). Tiimitason tarkastelun suunta on hori-
sontaalinen, ja näitä sosiaalisia suhteita nimitetään siten vertaissuhteiksi. Yhteistyö-
kumppaneista saadaan tietoa syventymällä suhdeverkostoon ja vertaissuhteiden 
luonteeseen. Sosiaalisen verkoston rakenne ja muoto antaa yleiskuvauksen siitä, 
mitä ja minkälaisia siteitä toimijoilla on keskenään, ja ketkä ovat keskeisiä ja tiedol-
lisesti arvostettuja toimijoita. Suhteiden luonteen – myönteisyyden tai kielteisyyden 
– käsittely on tässä tarkastelussa olennaista, sillä organisaatiossa ihmiset hakevat ja 
luovat suhteita paitsi tehtäviä toteuttaakseen myös emotionaalisista syistä, tyy-
dyttääkseen emotionaalisia tarpeita. Vertaissuhteiden piirteitä ja niiden painotuksia 
selvitetään arvioimalla suhtautumista osapuoliin: markkinointi, viestintä, myynti ja 
tuotekehitys (ks. Labianca 2014, 244; Breckler 1984, 1191; Casciaro 2014, 227; Bar-
sade & Gibson 2007, 51). Analyysi ja kuvaus esitetään luvussa 8 ja tulosten yhteen-
veto luvussa 10.1.  
Toisessa osaongelmassa markkinaorientoitumisen kehittämisen mahdollistumi-
seen pureudutaan tarkastelemalla sitä, miten toimitaan yhdessä markkinatiedon nä-
kökulmasta (kuvio 4). 
2. Miten organisaation sisäiset tietopolut rakentuvat ja toimivat markki-
naorientoituvassa yrityksessä? 
Tässä osaongelmassa selvitetään, miten yhteistoiminta muotoutuu ja miten tie-
don koetaan ja kuvataan kulkevan, saavuttavan toimijoita ja hyödyttävän työtehtä-
vien toteuttamisessa (ks. Borgatti ym.  2009, 894). Yhteistoiminta kuvaa toimintaa 
ja suhteiden ja verkoston toiminnallisuutta, yrityksen sisäistä vuorovaikutusmaail-
maa, epävirallista vuorovaikutusta ja virallisia vuorovaikutustilanteita, toistuvia so-
siaalisen yhteistoiminnan muotoja ja käytäntöjä. Siitä ja tietopolkujen muotoutumi-
sesta saadaan tietoa tarkastelemalla suhdeverkoston laatua ja toimivuutta ja vertais-
suhteiden sisältöä (taulukko 8). Yhteistoiminnan tarkastelussa toimijoiden koke-
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muksia virallisista vuorovaikutustilanteista ja suhteiden sisällöstä arvioidaan tarkas-
telemalla suhtautumista yhteistoimintaan. Analyysi ja kuvaus esitetään luvussa 9 ja 
tulosten yhteenveto luvussa 10.2.  
Kolmannessa osaongelmassa selvitetään sitä, miksi toimitaan, kuten toimitaan 
(kuvio 4). 
3. Miten yrityksen markkinaorientoitumisen kehittäminen hahmotetaan ja 
ymmärretään tiimien sosiaalisessa toiminnassa? 
Tässä tutkimuksessa sosiaalisen pääoman tulkinnassa vuorovaikutteisen yhteisen 
toiminnan lopputulemana on tiimitasolla tapahtuva yhteisen ymmärryksen muodos-
tuminen markkinaorientoitumisesta ja sen kehittämisestä (ks. Nahapiet & Ghoshal 
1998, 253; Uphoff 2000, 218). Tässä ei siten tarkastella markkinaorientoitumisen 
vaikutusta yrityksen suorituskykyyn tai tulokseen. Yhteisen ymmärryksen muodos-
tumisella ei tarkoiteta ajattelemista samalla tavalla, vaan yhteisesti muodostuneiden 
kuvausten ja kielen syntymistä, tavoitteen paremmin ymmärtämiseksi ja oivalta-
miseksi, ja lopulta yhteisen hyödyn tuottamista. Kolmannen osaongelman käsitte-
lyssä tarkastellaan miten ja miksi sosiaalinen toiminta toteutuu niin, että yhteisen 
toiminnan lopputulemana markkinaorientaation kehittyminen etenee tai on hidasta. 
Siinä yhdistetään tapauskuvauksessa (luku 7) esitettävä johdon näkemys markki-
naorientaation kehittämisestä sekä osaongelmissa 1 ja 2 (luvut 8 ja 9) analysoitu ja 
kuvattu tiimitason kokemus kehittämisestä. Tämä yhteenveto esitetään luvussa 10.3  
Tutkimuksen empiirisessä osassa tarkastellaan yhteistyön osapuolia yrityksen si-
sällä ja heidän toimintaa yhdessä yrityksen markkinaorientoitumisen ja sen kehittä-
misen mahdollistumiseksi. Sosiaalinen toiminta nähdään tämän tutkimuksen tarkas-
telussa laajasti. Toisaalta strategisena sosiaalisena toimintana, jossa tavoitteena on 
oma tai omaan asiaan liittyvä menestyminen, esimerkiksi vaikuttamalla toisen toi-
mijan toimintaan. Toisaalta kommunikatiivisena sosiaalisena toimintana, jolloin toi-
mijat ovat orientoituneet ensisijaisesti ajamaan yhteistä etuaan, mutta heillä on vuo-
rovaikutuksessa myös yksilöllisiä päämääriä. (Habermas 1994, 68–69; Nahapiet & 
Ghoshal 1998; Uphoff 2000) 
Seuraavassa luvussa kuvataan tutkimuksen tieteenfilosofinen lähestyminen ja 





6.1 Tutkimuksen tieteenfilosofinen lähestyminen 
Tämän tutkimuksen kuvaus ja ongelmanasettelu lähtee liikkeelle sosiaalisen näkö-
kulman vähäisyydestä markkinaorientaatiotutkimuksessa. Tutkimusasetelmassa 
markkinaorientaation mahdollistumisen tarkastelu asettuu sosiaalisen toiminnan 
kontekstiin. Näin tutkimuksen päähuomio on mahdollista selkeämmin kohdistaa 
juuri sosiaalisiin suhteisiin, sosiaaliseen toimintaan ja sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen yrityksen sisällä, kun markkinaorientaatiota kehitetään. Positivistiselle tutki-
musperinteelle tyypillisen objektiivisen havainnoinnin ja määrällisen mittaamisen 
sijaan, ilmiön tieteenfilosofinen lähestyminen voidaan näin luoda sosiaalisen 
kontstruktionismin näkökulmasta. Tällöin tarkastellaan sitä, miten toimijoiden tavat 
hahmottaa ja ymmärtää markkinaorientoitumisen kehittämistä on sosiaalisesti raken-
tunutta (Berger & Luckmann 1994, s). 
Sosiaalinen konstruktionismi pyrkii ymmärtämään, miten näennäisesti objektii-
viset ilmiöt, kuten organisaatiot, ryhmät, suhteet, toiminta, ideat tai käsitykset ovat 
rakentuneet yksilöiden subjektiivisista merkityksistä ja intersubjektiivisista proses-
seista. (Eriksson & Kovalainen 2011, 12; Hacking 1999, 40–41; Tuomela, 2013) 
Subjektiivinen näkemys todellisuudesta perustuu havaintoihin ja kokemuksiin, jotka 
voivat olla eri ihmisillä erilaiset ja voivat vaihdella aikaan ja kontekstiin liittyen. 
Konstruktionismi olettaa, että tosiasialliset toimijat tuottavat sosiaalista todellisuutta 
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tämä tarkoittaa, että he voivat vuorovaikutuk-
sessa myös muuttaa näkemyksiään ja ymmärrystään sosiaalisesta todellisuudesta. 
Totuutena pitämämme on kullakin hetkellä hyväksytty tapa ymmärtää maailmaa. 
(Eriksson & Kovalainen 2011, 5; Burr 2015, 4–5) 
Sosiaalisen konstruktionismin näkökulmasta tarkasteltuna todellisuuden voidaan 
ajatella rakentuvan kielellisessä vuorovaikutuksessa, sillä kieli ja symboliuniversu-
mit ovat mukana lähes kaikessa kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa ja sosiaalisessa 
toiminnassa. Jopa kaikkein konkreettisimmat tosiasiat ovat rakentuneet sosiaalisesti 
kielellisten määrittelyjen avulla. (Berger & Luckmann 1994, 77–83) 
Seuraavassa sosiaalisen konstruktionismin filosofista positiota kuvataan Burr’in  
(2015, 2-5) kokoaman neljän keskeisen perusoletuksen linjaamana, minkä jälkeen 
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esitetään tässä työssä sosiaalisen toiminnan tarkastelussa hyödynnettävä Tuomelan 
(2002, 7, 10) kuvaama suppeampi sosiaalisen konstruktionismin lähestymistapa. 
 Sosiaalisen konstruktionismin ensimmäisenä perusoletuksena on kriittisyys it-
sestään selvänä pidettyyn tietoon ja pyrkimys avata sitä laajempaan tarkasteluun. 
Oletuksena on, että maailma ei ole havainnoitsijalle objektiivinen, vaan hahmottuu 
vasta kielen välittämän inhimillisen kokemuksen kautta. Todellisuus on sosiaalisesti 
rakentunutta, yksilöiden ja ryhmien tulkintaa, eikä osa asioiden, ihmisten tai yhteis-
kunnan luonnollista järjestystä (Burr 2015, 2–3; Hacking 1999, 40–41). 
Toiseksi, ymmärrys on historian ja kulttuurin suhteen relativistista. Se on paitsi 
erityistä tietyissä kulttuureissa tai historian ajanjaksoissa, myös niiden tuotosta. Li-
säksi se on riippuvaista kyseiseen aikaan ja kulttuuriin liittyvistä sosiaalisista ja ta-
loudellisista olosuhteista. (Burr 2015, 3–4) 
Kolmanneksi, tietoa todellisuudesta ja maailmasta syntyy, kertyy ja säilyy ih-
misten välisessä päivittäisessä vuorovaikutuksessa kommunikaatiosopimusten 
avulla, mutta myös muuttuu, valikoituu ja unohtuu. Kaikki konstruktioksi mainitse-
misen arvoinen on rakentunut tai rakentuu selkeissä vaiheissa, siten että myöhempi 
vaihe rakennetaan aiempien vaiheiden varaan tai niiden pohjalta. Kaikella, mikä on 
konstruktioksi kutsumisen arvoista, on sen rakentumishistoria. (Burr 2015, 4; 
Hacking 1999, 79; Berger & Luckmann 1994, 52)  
Neljänneksi, tieto ja sosiaalinen toiminta liittyvät yhteen. Eri konstruktioihin liit-
tyy kulloinkin tietynlaista sosiaalista toimintaa. Todellisuudesta voidaan konstruoida 
useita eri versioita: elämästämme ei niinkään ole olemassa absoluuttisia totuuksia, 
vaan pikemminkin erilaisia selitystapoja ja kertomuksia. Todellisuus rakentuu toi-
siinsa liittyvien kommunikaatiomallien avulla. Siten todellisuus rakentuu yksittäis-
ten toimien sijaan jatkuvan toiminnan monimutkaisista ja järjestetyistä malleista. 
(Eriksson & Kovalainen 2011, 12).  
Tässä tutkimuksessa tiimien sosiaalisen toiminnan tarkasteluun ja sen vaikutuk-
siin yhteisen toiminnan hahmottamisessa sovelletaan suppeampaa sosiaalisen kon-
struktionismin lähestymistapaa, josta Tuomela (2002, 7, 10) nostaa esiin kaksi seik-
kaa. Ensimmäiseksi sosiaalisten käytänteiden ydinmerkityksessä on toistuvat kollek-
tiiviset sosiaaliset toiminnat, jotka perustuvat kollektiiviseen intentionaalisuuteen ja-
ettujen me-asenteiden muodossa. Toiseksi sosiaaliset instituutiot ovat riippuvaisia 
kollektiivisesta hyväksynnästä, ts. ryhmän jäsenten merkityksellisestä me-asenteesta 
ja sitä tyydyttävistä sosiaalisista käytänteistä ja ylläpitävistä me-asenteista. 
Tuomela kuvaa sosiaalisen maailman rakentumista ryhmä-käsitteen avulla. Hän 
on määritellyt kaksi kollektiivisen intentionaalisuuden muotoa: minä-moodi ja me-
moodi. Tämän erottelun avulla voidaan kuvata ja jäsentää tiimien ja ryhmien sosiaa-
lista toimintaa ja sosiaalisuuden muotoja. (Tuomela 2013, 5) Sosiaalisuuden asteen 
tarkasteluun Tuomela & Kuusela (2011, 92–95) esittävät neljä kategoriaa: jaetun 
päämäärän, keskinäisen riippuvuuden, yhteisen toiminnan ja ryhmänä toimimisen 
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kategoriat. Tiimissä, jossa käyttäytymistä voidaan kuvata jaetun päämäärän mukaan, 
sosiaalisuuden aste on heikkoa. Kun taas tiimissä, joka toimii ryhmänä, sosiaalisuu-
den aste on vahvaa. Tässä tutkimuksessa lähestymistapaa hyödynnetään siinä, miten 
suhdenäkökulmasta työyhteisön tiimit, yhteistoiminta ryhmissä ja toiminnan tavoi-
teltu suuntautuminen niissä konstruoituu ja miten se koetaan.  
Minä- ja me-moodin ero on tärkeä ja sitä kuvataan seuraavassa lyhyesti. Indivi-
dualistisessa minä-moodi lähestymistavassa yksilöt ovat ainoita toimijoita. Me-moo-
dissa perustavaa on toimiva ryhmä ja ryhmäajattelu vastakohtana minä-moodi-ajat-
telutavan yksilötoimijoille ja individualistiselle (ei välttämättä egoistiselle) minä-
ajattelulle ja -päättelylle. (Tuomela 2002, 10; Tuomela & Kuusela 2011, 102) 
Ensin, kollektiivisessa yhteistoiminnallisessa minä-moodi-toiminnassa toimijat 
tekevät yhteistyötä yksilöllisesti intentionaalisesti (yksilöinä), eivät yhdessä inten-
tionaalisesti. Siinä voidaan erottaa kaksi ulottuvuutta: yhteistyön tavoitteeseen liit-
tyvä sisältö (suunnattu tavoitteellisuus) sekä yhteistyön sosiaalinen sisältö (vasta-
vuoroisuus tai valmius toiminnan mukauttamiseen). Minä-moodi-tapauksessa 
joukko yksilöitä voi ”sopia esimerkiksi rakentavansa sillan yhdessä”, mutta he voi-
vat edelleen toimia yksityisinä henkilöinä siinä mielessä, että kunkin omat yksilölli-
set halut ja uskomukset ovat ratkaisevia, ja kompromissit mahdollisia. Tällaisessa 
keskinäisen riippuvuuden tapauksessa yksilörationaalisuus ohjaa yksilöiden toimin-
taa. Minä-moodi-tarkastelussa toimintaan osallistuvien yksilöiden kollektiivinen si-
toumus on erilainen kuin me-moodi-tarkastelussa. Se ei välttämättä perustu ryhmän 
hyväksi toimimiseen vaan pikemminkin, ainakin osittain, kunkin yksilön omaksi hy-
väkseen toimimiseen. Minä-moodi-ryhmissä jäsenet periaatteessa vastaavat yksi-
löinä kaikista niistä toimista, joihin ottavat osaa, vaikka jäsenet voivatkin delegoida 
ryhmän tehtäviä joillekin jäsenille. Kun minä-moodi-ryhmän toimintaan liittyy ryh-
mäperusteita heikossa mielessä, puhutaan minä-moodi-perustaisesta kollektiivisesta 
intentionaalisuudesta. (Tuomela & Kuusela 2011, 104, 107) 
Minä-moodi-tapauksessa osallistujat eivät ole vastaavalla tavalla kollektiivisesti 
sitoutuneita eivätkä yhdessä kollektiivisesti konstruoi itsestään yhtenä toimivaa ryh-
mää. Pikemminkin minä-moodissa osalliset näkevät itsensä joukkona yksilöitä, jotka 
ovat riippuvuussuhteissa keskenään kyseessä olevan toiminnan suhteen ja aikovat 
toteuttaa tietyn lopputuloksen toimintaan liittyvien yksityisten henkilökohtaisten si-
toumusten perusteella. (Tuomela & Kuusela 2011, 109) 
Toiseksi, käsitteellisesti me-moodi -toiminta on Tuomelan (2013, 152–153, 164) 
mukaan luonnostaan yhteistoiminnallista. Me-moodi-näkökulman määritelmä sisäl-
tää *ryhmäeetoksen - yhteisesti rakentuneen perustavoitteen, arvot ja uskomukset - 
eli toimimisen ryhmän puolesta, *kollektiivisen sitoutumisen eli toimimisen ryhmän 
jäsenenä, *tunne-elementin eli me-tunteen, sekä *näihin perustuvan toiminnan. Ryh-
män jäsenten ajatellaan konstruoivan ryhmän ja omaksuvan tavan ajatella ryhmää 
entiteettinä, joka ohjaa heidän elämäänsä ryhmän jäseninä. Me-moodissa toimimi-
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nen on pohjimmiltaan ryhmäpositiossa tai -roolissa toimimista. Tämä tarkoittaa, että 
ryhmäelämään liittyy osittainen depersonalisaatio: ryhmien identiteetti säilyy vaih-
tuvasta jäsenistöstä huolimatta, sillä ryhmillä on oma, sen yksittäisistä jäsenistä riip-
pumaton historia. (Tuomela 2007, 3; Tuomela 2013, 55; Tuomela & Kuusela 2011, 
105)  
Me-moodi-tapauksessa ryhmän jäsenet näkevät itsensä osana ryhmää, joka toi-
mii kuin yksi toimija, ja pyrkivät pitämään huolta siitä, että heidän yhdessä aiko-
mansa lopputulos tulee toteutetuksi. Ryhmän jäsenet osallistuvat toimintaan ryhmä-
perusteella, joka suosittaa tai vaatii heiltä tiettyjä toimia ryhmän parhaaksi. He ovat 
kollektiivisesti sitoutuneita toimintaan, koska heidän yhteinen intentionsa toimia pe-
rustuu ryhmäperusteeseen eli siihen, että ryhmällä ryhmänä on yhteinen päämäärä. 
(Tuomela & Kuusela 2011, 109) 
Vertaissuhteiden piirteitä ja toimivuutta selvitetään tässä tutkimuksessa eri nä-
kökulmista, ei yhdestä objektiivisesta totuudesta. Tarkastelun aineistona on toimi-
joiden kuvaukset yrityksen sisäisistä yhteistyökumppaneista, yhteistoiminnasta ja 
vuorovaikutustilanteista yrityksen sisäisessä sosiaalisessa ja fyysisessä toimintaym-
päristössä. Tässä keskitytään tiimitason toimijoiden subjektiivisen kokemuksen ja 
näkemyksen sanottamiseen työarjen todellisuudesta yksilöinä ja tiimin jäseninä. Tut-
kija on näiden tilannekuvausten objektiivinen tarkkailija ja tulkitsija.  
Käsitystä sosiaalisesta todellisuudesta, tiedosta ja kielestä luodaan tässä tutki-
muksessa realistisen ja relativistisen näkemyksen yhdistelmänä. Toimijoiden mää-
rittämää ja kuvaamaa suhdeverkostoa lähestytään realistisesta näkökulmasta. Orga-
nisaatiokontekstissa verkostorakenne heijastaa usein melko realistisesti myös viral-
lista organisaatiorakennetta. Relativistisessa lähestymisessä selvitetään haastatte-
luissa ihmisten itse asioille, suhteille antamia merkityksiä eri olosuhteissa, eri ai-
koina, eri tilanteissa ja eri paikoissa ja miten he näkemyksiään kuvaavat ja sanotta-
vat. Haastattelemalla kerätään tietoa siitä, mitä he ajattelevat suhteista, tavoitteista 
sekä markkinaorientoitumisesta ja mitä seikkoja siihen liittävät, sekä millaisia arvoja 
ja millaisia kokemuksia heillä on työyhteisössään. (Eriksson & Kovalainen 2011, 7–
8) Tiimitason tarkasteluun tuo laajuutta rinnakkaistarkastelu johdon haastattelujen ja 
sekundääriaineiston pohjalta luodun markkinaorientoitumisen kehitystarinan 
kanssa. 
Tutkimuksen toteuttamisessa perusoletuksena on, että pääsy yhteisesti jaettuun 
yksilöllisesti rakentuneeseen, toimivaan ja muuttuvaan todellisuuteen tapahtuu vain 
sosiaalisten konstruktioiden, kuten kielen ja yhteisesti jaettujen merkitysten 
kautta/avulla. Siksi konstruktionistinen tutkimus ei keskity pelkästään empiirisen ai-
neiston sisältöön, vaan myös siihen, miten nämä sisällöt ovat rakentuneet kielellisesti 
(language practices). Kohteena on inhimillisen merkityksenannon koko kirjo, eikä 
etukäteen määritellä selitettäviä tai selittäviä muuttujia. Sosiaalisen konstruktionis-
min perusoletuksena on myös, että samasta aineistosta voidaan tehdä useampia 
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tulkintoja, jotka kaikki todennäköisesti ovat mielekkäitä. (Eriksson & Kovalainen 
2011, 11) 
Yhteistoiminnan tarkastelu markkinaorientaation mahdollistamiseksi painottuu 
tässä laadulliseen menetelmään, mutta mukana on myös kvantitatiivinen sosiaalisen 
verkoston tarkastelu. Liiketaloustieteellisissä tutkimuksissa on yleistä, että laadul-
lista tutkimusta käytetään ensitutkimuksena, jota seuraa kvantitatiivinen tutkimus 
(Eriksson & Kovalainen 2011). Tässä tutkimuksessa kvantitatiivista verkostotutki-
musta käytetään sekä yleiskuvauksena taustaksi laadulliselle tutkimukselle että laa-
dullista tutkimusta täydentävänä kunkin osaongelman käsittelyssä. Näin ollen aineis-
tonkeruusta muodostuu monipuolinen kokonaisuus.  
Koska ilmiön tieteellisen lähestymistavan myötä kieli ja kielellinen tulkinta on 
tutkimuskohteena keskeinen, valittiin sen tulkintaan soveltuvaksi analyysimenetel-
mäksi kolmiosainen affektio-kognitio-toiminta -malli. Sen avulla voitiin ryhmitellä 
analyysiä varten toimijoiden tulkinnat suhteistaan ja vuorovaikutuksestaan.  
Konstruktionistinen näkemys tiedon tuottamisesta on hyödyllinen laadullisessa 
tutkimuksessa, sillä tutkimuksen perusperiaatteena korostuu tutkijan ja tutkimusken-
tän sekä vuorovaikutuksen ja ymmärtämisen läheinen yhteys. Reflektointi on kes-
keinen osa konstruktionismia. (Eriksson & Kovalainen 2011, 12) Hacking (1999, 
77) määrittää konstruktionismin rakentamisena tai osista kokoamisena. Tämän tut-
kimuksen toteuttamisessa tutkijan oma käytännön työkokemus markkinoinnista, 
viestinnästä ja myynnistä, tiimityöstä, vertaissuhteista niin tiimi- kuin esimiestasolla 
on antanut käytännön valmiudet ilmiön lähestymiseen (Merton 1972). Teorian ja 
empirian kanssa yhdessä osaongelmien tarkastelun luomasta kokonaisuudesta raken-
tuu kokonaistulkinta tutkittavasta ilmiöstä. Myös tutkimus sinänsä on kielellinen 
konstruktio, rakennelma tietyistä puitteista tietyissä olosuhteissa. 
6.2 Tutkimusstrategia 
6.2.1 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana 
Case-tutkimus on kattava empiirisen tutkimuksen tutkimusstrategia, jossa ilmiötä 
tarkastellaan tosielämän kontekstissa (Yin 2003, 2, 13–14). Kontekstin ja tapauksen 
raja ei aina ole selvä. Usein konteksti tekee tapauksen ymmärrettävämmäksi ja osal-
taan myös selittää sitä rikastaen sen kuvausta. (Eriksson & Koistinen 2005, 7) Ta-
paustutkimuksen valinta tutkimusstrategiaksi mahdollistaa monimutkaistenkin sosi-
aalisten ilmiöiden tarkastelun, holistisen näkökulman toteuttamisen sekä näkymän 
syvemmälle tutkittavaan ilmiöön (Eisenhardt 1991; Simons 2014, 457). 
Tapaustutkimus on koko tutkimusprosessia ohjaava lähestymistapa. Laadullinen 
aineisto on tyypillistä, mutta sen ohella tapaustutkimuksissa käytetään usein myös 
määrällistä aineistoa (Deacon ym. 1998). Aineistojen monimuotoisuuteen voi liittyä 
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myös aineistojen ajallinen tarkastelu. Pitkittäisaineistolla voidaan tutkia muutosta, 
kehityskaarta ja historiaa. Vastaavasti poikkileikkausaineistolla voidaan yksittäista-
paustutkimuksessa selittää jotain ilmiötä rajattuna aikana (Yin 2003, 40–41; Aaltio 
2014, 7). Lisäksi tapaustutkimuksessa voidaan käyttää hyvinkin monenlaisia aineis-
ton analyysimenetelmiä (Eriksson&Koistinen 2005, 4). Juuri tätä perspektiivien mo-
nimuotoisuutta pidetään tapaustutkimuksen vahvuutena. (Stake, 1995; Simons 2014, 
457). Nämä ovat myös tekijöitä, jotka vaikuttavat siihen, kuinka hyvin tulokset ku-
vaavat tutkittavaa ilmiötä (Lincoln & Guba 2009; Yin 2013). 
Case-tutkimusta koskevassa kriittisessä keskustelussa ja pohdinnassa nostetaan 
esiin riittämätön määrällinen tarkkuus, sekä täsmällisyys ja objektiivisuus. Lisäksi 
tulosten yleistettävyydessä on pysyttäydyttävä teorian laajentamiseen (analytical ge-
neralization) ja uudistamiseen, ei frekvenssien laskemiseen (statistical generaliza-
tion) tai teorian testaamiseen. Usein myös aineiston keruun laajuus ja ajallinen kesto 
sekä haasteet tulosten raportoinnin selkeydessä ovat nousseet kriitikoiden listalle. 
(Yin 2013, 325–326; Gerring 2004, 346, 352) Tapaustutkimuksen tavoite ei ole 
yleistävä, vaan pyrkimyksenä on ennemminkin tuottaa yksityiskohtiin menevää, täs-
mennetympää ja seikkaperäisempää tutkimusta (Stake 1995, 8; Yin 2003, 8). Eisenhardt
& Graebner (2007, 30) korostavat, että tapaustutkimus on oleellista koota tarkasti
ja laadukkaasti. Tapaustutkimuksen tuoreesti teoriaan vaikuttava tavoite on tärkeää
kuvata ja perustella huolellisesti. Näillä tekijöillä voidaan vaikuttaa siihen, kuinka 
hyvin tulokset todennäköisesti pätevät toisessa kontekstissa (Lincoln & Guba 2009; 
Yin 2013). 
Tapaustutkimuksen suunnittelussa määritellään, onko kohteena yksi tapaus vai 
useita tapauksia. Kummassakin näistä tutkimusasetelmista voi olla joko yksi analyy-
siyksikkö (holistic), jolloin tutkitaan yhden kohteen sisällä tai useita analyysiyksi-
köitä (embedded), jolloin tutkitaan useampia kohteita ja tehdään arvioita niiden vä-
lillä. (Yin 2003; Gerring 2004, 343; Eisenhardt & Graebner 2007) Tapaustutkimusta 
voidaan toteuttaa kuvailevana, selittävänä tai eksploratiivisena, uusia propositioita 
tuottavana tutkimuksena (Dyer & Wilkins 1991; Ryan ym. 1992, 115; Eriksson & 
Koistinen 2005, 9–18). Se voi olla tyypiltään myös itsessään arvokas, välineellinen 
tai kollektiivinen tapaustutkimus, jolloin keskeistä on yksittäisten tapausten rinnas-
taminen ja koordinaatio (Eisenhardt 1991; Stake 1995, 3–4). Organisaatiota tarkas-
televassa yksittäistapaustutkimuksessa tapaus voi koostua yksilöistä tai ryhmistä, se 
voi kuvata sosiaalista rakennetta tai jonkin ilmiön dynamiikkaa (Lee 1989;
Eisenhardt 1989). 
Dyer & Wilkins (1991, 614–615) nimittää monitapaustutkimusta ”tapauksien 
tutkimukseksi” ja yksittäistapaustutkimusta tapaustutkimukseksi. Yksittäisen ta-
pauksen tutkimus on heidän mukaansa tarkkaa, huolellista ja syvällistä tutkimusta, 
joka johdattaa tutkijan uusiin teorianäkökulmiin, uusien teoriayhteyksiin löytymi-
seen ja vanhojen kyseenalaistamiseen. Tämä lähestymistapa mahdollistaa pääsyn 
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niin lähelle tutkittavaa ilmiötä ja sen kontekstia kuin mahdollista, tulkintojen ja oi-
vallusten tekemiseen. Keskeistä ymmärtämisessä on myös tapahtumien tai toimin-
nan kontekstin rikas kuvaaminen. Yksittäistapauksen syvän tarkastelun luoma näke-
mys voi tarjota teorian luomiseen ja kehittämiseen toisaalta tarkempaa, toisaalta tun-
nustelevaa näkemystä, sillä sen on täytynyt ottaa huomioon myös kontekstin moni-
muotoisuus. Yksittäistapaustutkimus soveltuu tutkimukseen, jossa tuotetaan kuvai-
levaa päättelyä, silti täsmällisyyttä ja täsmentämistä unohtamatta. Tässä lähestymis-
tavassa syvyys on laajuutta tärkeämpää. (Dyer & Wilkinsin 1991, 614; Gerring 2004, 
346, 352; Simons 2014, 466) Hyvää kuvausta ja tarinaa korostetaankin tapaustutki-
muksessa. Keskeistä on ilmiön kuvaaminen niin hyvin, että toinen tutkija voi vai-
vatta tunnistaa saman ilmiön dynamiikan omassa tutkimuksessaan tai päivittäisessä 
kokemusmaailmassaan.  Ne voivat toimia selkeinä esimerkkeinä uusista teoriasuh-
teista, uusista suuntautumisista ja uusista ilmiöistä, joita nykyteoria ja teoreettiset 
näkökulmat eivät vielä täysin kata. (Dyer & Wilkins 1991, 617) 
Vaikka yksittäistapaustutkimuksella nähdään lukuisia etuja, keskeinen pohdinta 
on, kuinka tapaussidonnaista kuvaileva tutkimus on. Gerring (2004, 342) kuvaa ta-
paustutkimuksen yksittäisen kohteen intensiiviseksi tutkimukseksi, jonka tarkoituk-
sena on ymmärtää muita samankaltaisista kohteita. Staken (Evers & Wu 2006) mu-
kaan tapaustutkimus voi tuottaa arvokasta selkeyttä teoriaan ja sillä voi myös olla 
vaikutuksia yleistämiseen. Eisenhardt & Graebner (2007, 30) toteavat, että vaikka 
monitapaustutkimus luo vahvan perustan teorian luomiselle, yksittäistapaus voi 
mahdollistaa monimuotoisempien teorioiden luomisen, koska tutkija voi sovittaa 
teorian tarkasti tietyn tapauksen moniin yksityiskohtiin. Kun taas monitapaustutkija 
voi pitää vain ne seikat, jotka toteutuvat suurimmassa osassa tai kaikissa tapauksista. 
Esimerkkinä yksittäistapauksen yleistämisestä on tulosten soveltaminen toiseen yk-
sittäistapaukseen, kuten tyypillisesti oikeustapausten arvioinnissa tai kliinisessä ar-
vioinnissa (Mariotto ym. 2014, 364). Toisaalta epätyypillinenkin tapaus voi tarjota 
lukijalle mahdollisuuden tunnistaa erityisiä seikkoja, jotka voivat muokata hänen 
olemassa olevia tietojaan muihin tapauksiin liittyen (Evers & Wu 2006, 514). Seu-
raavassa luvussa esitetään tämän tutkimuksen lähestymistavan valinta ja rakentumi-
nen.  
6.2.2 Yksittäistapaus lähestymistapana tässä työssä 
Tutkittava ilmiö tässä tutkimuksessa on yrityksen sisäisen yhteistyön toimivuus 
markkinaorientaation kehittämisessä. Tarkoituksena on lisätä ymmärrystä sosiaalis-
ten suhteiden roolista ja merkityksestä markkinaorientoitumisen mahdollistumisessa 
ja edelleen kehittämisessä. Kokeellisen tutkimuksen, kvantitatiivisen survey-tutki-
muksen tai pelkästään arkistoon tai historiaan perustuvan tutkimusstrategian ei kat-
sottu tuovan tavoiteltavaa selityskykyä ilmiölle (Yin 2003, 5). Tapaustutkimus 
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valittiin tutkimuksen lähestymistavaksi, koska se antaa mahdollisuuden ilmiön sy-
välliseen tarkasteluun ja uuden näkökulman löytämiseen markkinaorientaatioteori-
aan. Seuraavassa kuvataan tapaustutkimuksen muodostamisen vaiheet (ks. Piekkari 
ym. 2010). 
• Teorian ja empirian vuoropuhelu. Tutkimuksen tarkoitusta lähestyttiin lu-
vuissa 2, 3 ja 4 kuvattujen teorioiden viitoittamana. Sosiaalisen pääoman 
teorian ja verkostoteorian tehtävänä oli linjata tutkimuksen suunnittelua, 
aineiston keräämistä ja analyysiä. Markkinaorientaatioteorian avulla puo-
lestaan kohdennettiin tarkasteltavaa sisältöä. (ks. Evers & Wu 2006, 519, 
522) Markkinaorientoitumisen mahdollistumisen rajaaminen tiedon näkö-
kulmaan ja markkinaorientoitumista tukeva uusi toimintaprosessi löytyi-
vät ja kiteytyivät tutkittavan ilmiön tarkemmiksi osa-alueiksi tutkimuksen 
ja aineiston käsittelyn edetessä (luku 6.3.3, kuvio 6).  Tämä kohdensi tut-
kimusta vielä vahvemmin tiimitason toimintaan. Vastaavalla tavalla sel-
kiytyi myös sosiaalisen pääoman tulkintamalli (luku 4.4.2, taulukko 8). 
(Dubois & Gibbert 2010, 129, 131, 133) Aikaisemman tietämyksen ja teo-
rioiden vaikutus ennakko-odotuksiin tutkimuksesta on tärkeä tiedostaa ta-
paustutkimuksessa, jotta tapaustutkimuksessa jäisi tilaa oivalluksille ja 
myös muulle kuin aiemman teorian sisällölle. Tässä työssä ennakko-ole-
tuksina voitiin pitää aiemmassa tutkimuksessa käsiteltyjä ilmiöitä: huono 
tiedonkulku organisaatiossa ja markkinoinnin, myynnin ja viestinnän suh-
teiden toimimattomuus. (ks. Evers & Wu 2006, 522) Tutkimus on kuvai-
leva. Tavoitteena on kontribuoida markkinaorientaatioteoriaan sosiaali-
sesta näkökulmasta. 
• Empiirisen tapauksen valinta ja perustelut. Empiirisenä tapauksena oli 
markkinaorientoitumisen kehittäminen. Tutkimus toteutettiin yksittäista-
paustutkimuksena, sillä markkinaorientoituminen on vain yksi yrityksessä 
toteutettavista toiminnan kehittämisen prosesseista. Tarkasteltava tapaus-
yritys edusti hyvin tutkittavan ilmiön maailmaa ja antoi mahdollisuuden 
saavuttaa syvällistä ymmärrystä yrityksen sisäisten suhteitten dynamii-
kasta. 
Tapauksen kontekstina oli yrityksen sisäinen toimintaympäristö ja työ-
arki. Kontekstin kuvaus on osa tapaustutkimuksen syvää kuvausta, ja 
tässä se täydentyy myös markkinaorientoitumisen pitkittäisen kehityskaa-
ren kuvauksella. (Dyer & Wilkins 1991; Stake 1995; Yin 2013, 325)  
• Tapauksen rajaus ja määrittely. Tapaus rajattiin yrityksen sisäiseen toi-
mintaan liittyväksi. Tutkimusasetelmassa tutkittavaa ilmiötä lähestyttiin 
yksittäistapaustutkimuksena, joka sisälsi useampia analyysiyksiköitä, 
joissa sosiaalisia suhteita ja yhteistoimintaa tarkasteltiin. Tämä lisäsi 
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ymmärryksen syventämistä yksittäistapauksesta ja avasi uusia näkemyk-
siä ja oivalluksia. Markkinaorientoitumisen kehittymisen monipuolista 
tarkastelua täydennettiin markkinointiyksikön ulkopuolisilla kommen-
teilla yrityksen sisällä. (Yin 2003, 26, 40, 42, 46) Markkinaorientoitumi-
sen kehittymisen ja muutoksen tarkastelu toi tutkimukseen mukaan myös 
aikaulottuvuuden. Tällainen ilmiön kehittymistä tai muuttumista koskeva 
tarkastelu pidemmän ajan kuluessa mahdollistui pitkittäisaineiston avulla. 
Syvyyttä tapauksen tarkasteluun toi myös historianäkökulma, sillä sekun-
dääriaineisto kuvasi toiminnan kehityspolkua nykyhetkeen, eli empiirisen 
poikkileikkausaineiston keruuseen asti. Poikkileikkausaineisto mahdol-
listi yksityiskohtaiset, tiettyyn, rajalliseen ajan hetkeen sijoittuvat tilanne-
kuvaukset. Silloin ei olla ensisijaisesti kiinnostuneita muutoksen vai-
heista, vaan toimijoiden kokemuksista, tilanteista ja samantapaisten ilmi-
öiden ilmenemismuodoista rajallisena ajankohtana. (ks. Halinen &
Törnroos 2002, 1294–1296; Jensen & Rodgers 2001, 237–238) 
• Sopivien aineistolähteiden valinta (taulukko 9). Tutkittavan ilmiön piir-
teet ja tutkimuskysymykset ohjasivat aineistonhankintaa (Stake 1995, 50; 
Yin 2013, 328). Tämän tutkimuksen tutkimuskysymys ja osaongelmat oli-
vat muotoa miten. Teoreettisessa viitekehyksessä kuvatut apukysymykset 
olivat muotoa kuka, miten, miksi (luku 5, kuvio 4) 
Aineisto kerättiin yhdestä yrityksestä. Kohdeyrityksessä oli mahdollista 
saada kattava ja monipuolinen aineisto, sisältäen haastattelut, havainnoinnit 
ja dokumentit (luku 6.3). Haastateltaviksi valittiin sellaiset henkilöt, jotka 
parhaiten tunsivat tutkittavaa ilmiötä eri näkökulmista. (Eisenhardt & 
Graebner 2007, 28; Piekkari ym. 2010, 113) Tiimitason informantteja oli-
vat markkinointi & viestintä -tiimiläiset ja myyntitiimiläiset, koska he olivat 
keskeisiä toimijoita markkinaorientoitumisessa. Tarkastelua täydennettiin 
lisäksi sekundääriaineistolla sekä otantana valituilla henkilöillä johtoryh-
mästä ja tuotekehitysyksiköstä (luku 6.3). Usean aineistolähteen käyttämi-
nen mahdollistaa aineistotriangulaation toteuttamisen (Piekkari ym. 2010). 
Kenttätyössä tutkijan rooli korostui aineiston kerääjänä, ei osallistujana 
tai vaikuttajana (Yin 2003, 7). 
• Analysointi. Tapauksen systemaattista lähestymistä ohjasi teorian lin-
jaama analyysistrategia. Virallisia analyysiyksiköitä (formal unit) olivat 
markkinointi & viestintä -tiimi ja myyntitiimi. Keskittymällä analyysissä 
tiimitasoon pyrittiin nostamaan tiimiläisten oma ääni esiin ja siten pääse-
mään syvemmälle suhteiden dynamiikkaan. Niitä analysoitiin intensiivi-
sesti sosiaalisen verkostoanalyysin sekä suhtautumisanalyysin avulla 
(luku 6.4). Virallisten analyysiyksiköiden yhteistoiminnan tarkastelu 
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palaverikeskeisessä työarjessa koostui kahdesta kokonaisuudesta, epävi-
rallisesta vuorovaikutuksesta ja perusprosessin ja uuden prosessin viralli-
sista palavereista. Kun tällaista itsessään arvokasta tapausta analysoidaan 
ja tulkitaan yksityiskohtaisemmin, tulkinnassa käytetään materiaalina tut-
kimukseen osallistuvien tiimitason toimijoiden näkökulmaa, heidän koke-
muksiaan ja merkityksenantoprosessejaan, sisältäen heidän omia käsit-
teitään ja kieltään (Stake 1995, 3–4). Tutkimuksessa käytettiin kahta ana-
lyysimetodia: sosiaalista verkostoanalyysiä ja suhtautumisanalyysiä. Ne 
olivat suhteiden ja suhteiden dynamiikan osalta osittain päällekkäisiä ja 
vahvistivat tutkimuksen uskottavuutta. (Yin 2013, 324) Analyysin toteu-
tus esitetään luvuissa 8 ja 9. 
Muita tarkasteltavia, kontekstia kuvaavia epävirallisia analyysiyksiköitä 
(informal units) olivat yrityksen johtoryhmä ja tuotekehitysyksikkö, joita 
tässä tarkasteltiin pinnallisemmin. (Gerring 2004, 344, 352) Johdon näkö-
kulmaa käytettiin taustoittavassa roolissa tapauskuvauksessa sekä ristiin-
pölytyksenä tiimitason näkökulman kanssa tulosluvussa 10.3. 
• Aineiston ja tulosten laadun varmistamiseksi käytettiin laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnin neljää keskeistä kriteeriä: tutkimuksen 
yleinen uskottavuus (credibility), siirrettävyys (transferability), prosessin 
uskottavuus (dependability) ja tulosten vakuuttavuus (confirmability) 
(Lincoln & Guba 1985, 290). Tutkimuksen laadun arviointi esitetään lu-
vussa 11.4. 
Taulukkoon 9 on koottu kuvaus yksittäistapaustutkimuksen aineistolähteistä, tar-
kastelun aikaulottuvuudesta sekä tapauksen esittelystä.   





























ulkoinen näkemys tarkastelu 
ja tulkinta 




*Teoreettinen viitekehys: luvut 2, 3, 4 
 




*Tiimitason analyysi ja kuvaus:  
luvut 8, 9 
Markkinointi & viestintä -tiimin ja 
myyntitiimin suhteiden ja yhteistoimin-
nan dynamiikan tarkastelu markki-
naorientoitumisen mahdollistumisessa 
 
*Tulosten yhteenveto: luku 10 
 


















Analyysi ja tulkinta tii-
miläisten näkemyk-






• Tapauksen esittely ja tutkimusraportti (taulukko 9). Tapauksen esittely to-
teutettiin ensisijaisesti tiimitason näkökulmasta, kontekstin kuvaus joh-
don näkökulmasta. Tutkimusraportti on koottu teorian ja empirian vuoro-
puheluna tapauskuvauksesta (luku7) ja tiimitason analyysistä (luvut 8, 9), 
tulosten esittelystä (luku 10) sekä pohdinnasta ja kontribuution kuvauk-
sesta (luku 11). Tässä työssä katsottiin hyödylliseksi ja järkeväksi kuvata 
erikseen johdon näkökulma tapauskuvausraporttina ja tiimitason näkö-
kulma varsinaisessa analyysissa ja sen raporttina, kummassakin teorian ja 
aineiston vuoropuheluna. Tapauskuvaus esittää yrityksen markkinaorien-
toituvan toiminnan kehitystarinaa pitkittäistarkasteluna. Tiimitason ana-
lyysi puolestaan toteutettiin poikkileikkaustarkasteluna, rajatun aikajän-
teen sisällä. Pyrkimyksenä oli säilyttää tutkimusraportissa aineistolähtei-
den todellisuudet ja kummankin tason tulkinnat sekä luoda rikas ja kattava 
kokonaiskuvaus sosiaalisesta näkymästä ja dynamiikasta (Dyer &  
Wilkins 1991, 615; Stake 1995, 9, 12). 
Seuraavissa luvuissa kuvataan tarkemmin monimuotoisen aineiston keruun to-
teutuminen ja aikataulu, aineiston käsittelyn eteneminen sekä käytetyt analyysime-
netelmät. 
6.3 Aineiston kuvaus 
Aineisto kerättiin yhdessä yrityksessä. Kohdeyrityksen valintaan ja kiinnostavuuteen 
vaikutti kolme keskeistä seikkaa. Ensinnäkin, yrityksen ulkoisessa toimintaympäris-
tössä käynnissä ollut ja näköpiirissä yhä voimistuva murros oli merkille pantavaa. 
Toiseksi, silloin kun ensihavaintoja tästä kehityksestä oli yrityksessä tehty, välttä-
mättömiksi arvioituihin toimiin oli jo ryhdytty tai oltiin ryhtymässä. Kolmanneksi, 
yrityksen markkinoinnin, viestinnän ja myynnin organisointitavan pohdinta ja toi-
minnan kehittämistarve oli osittain lähtenyt liikkeelle. Tämän organisaation katsot-
tiin tarjoavan erinomaisen kohteen tutkittavan ilmiön erityispiirteiden tarkasteluun 
sekä ymmärryksen luomiseen ja lisäämiseen siitä (Stake 1995, 4, 8). Sisäänpääsy 
kohdeyritykseen mahdollistui, koska yritykselle keskeisten toimintojen, markki-
noinnin, viestinnän ja myynnin, keskinäisen yhteistyön toteutuminen kiinnosti myös 
yrityksen johtoa. Ilmiön tutkimiseen oltiin halukkaita tarjoamaan niin monipuoliset 
vaihtoehdot kuin suinkin. Näin tarjoutui tilaisuus kerätä aineistoa monimenetelmäi-
sesti. Tässä luvussa kuvataan ensin aineiston keruun ja aineiston hallinnan tutkimus-
eettisiä periaatteita ja ratkaisuja, minkä jälkeen kuvataan empiirisen aineiston koko-
naisuus. Se koostui useammasta aineistoyksiköstä.   
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6.3.1 Aineiston keruun ja aineiston hallinnan 
tutkimuseettiset ratkaisut 
Tämän tutkimuksen toteuttamisessa noudatettiin tieteellisen tutkimuksen eettisiä toi-
mintaperiaatteita: rehellisyyttä, huolellisuutta, sosiaalista vastuuta ja tutkittavien 
kunnioitusta (Resnik 1998, 53–73). Seuraavassa esitetään niiden toteutumista tutki-
musyhteistyössä, aineiston keruussa ja aineiston hallinnassa. (utuguides.fi; 
dmp.tuuli.fi; fsd.tuni.fi) 
Keskeistä oli hyvän ja toimivan yhteistyön luominen, kunnioittaminen ja ylläpi-
täminen tapausyrityksen kanssa. Ennen kenttätyön aloittamista tutkimusaineiston 
keräämisestä ja hyödyntämisestä tehtiin kirjallinen sopimus kohdeyrityksen kanssa. 
Se sisälsi sekä tutkimuskohteen ja aineistonkeruumenetelmien kuvauksen, kerättä-
vään tietoon että henkilötietoihin ja henkilöiden yksityisyyteen liittyvän luottamuk-
sellisuuslausekkeen. (Resnik 1998, 68) 
Hyvä yhteistyö tapausyrityksen kanssa mahdollisti sekä pitkittäis- että poikittais-
aineiston saamisen, keräämisen ja tarkastelun. Lisäksi taustamateriaalia oli käytettä-
vissä sekä ennen haastattelukierrosta että haastattelukierroksen aikana ja jälkeen. 
Aineiston keruu alkoi johdon haastatteluina ja tutustumisena monipuoliseen se-
kundääriaineistoon. Johdon ensihaastatteluissa myös pyydettiin ja saatiin yritystason 
suostumus sekä tiimitason haastatteluille että lupa palaverien observointiin. Tiimita-
son suostumus ja haastateltavien halukkuus osallistumiseen varmistettiin tutkimuk-
sen yhteisesittelyllä markkinoinnin osastopalaverissa, jolloin kerrottiin tutkimuk-
sesta ja sen toteuttamiseen liittyvästä luottamuksellisuussopimuksesta sekä aineis-
tonkeruuprosessista. Osallistujilla oli samalla tilaisuus esittää kysymyksiä tutkimuk-
seen liittyen. Tässä ensikohtaamisessa tutkija ja tutkittavat saivat kasvot. Tämän jäl-
keen jokainen haastattelu sovittiin henkilökohtaisesti. Haastattelujen alussa käytiin 
vielä henkilökohtaisesti läpi haastattelujen periaatteet ja luottamuksellisuus. Havain-
noinneista sovittiin esimiesten kanssa, ja he informoivat tästä tiimejä ennen kyseisiä 
palavereja. (Resnik 1998, 53; Comstock 2013, 89, 167) 
Ensimmäisiä aineiston hallintaan liittyviä ratkaistavia asioita on jo aineiston ke-
ruuvaiheeseen liittyvä huolellinen pohdinta, mitä henkilötietoja on tarve kerätä ja 
miten niitä käsitellään. Suoria tunnisteita olivat esimerkiksi henkilöiden ja tapaus-
yrityksen nimet, epäsuoria tunnisteita olivat tittelit, työikä yrityksessä ja tiimi, johon 
kuului. Sensitiivistä tietoa ei kerätty. Aineiston järjestämisvaiheessa nimet ano-
nymisoitiin ja poistettiin yksityiskohtaisia tunnistettavuuselementtejä, kuten tapaus-
yrityksen nimi, toimiala sekä tuotenimikkeet. Käsikirjoituksessa ja sitaateissa puhu-
taan yleisesti tuotteesta, markkinointi & viestintä -tiimistä, myyntitiimistä ja tuote-
kehityksestä. Lisäksi haastattelujen litteroinnissa muokattiin tunnistettavia piirteitä, 
kuten haastateltavien murre tai tunnistettavat sanonnat. (Luku 6.3.3) Epäsuorista 
tunnisteista käytettiin haastatteluhetken tiimin jäsenyyttä. Titteleitä ei yksilöity, vaan 
organisaatioasemaa kuvaavia termejä olivat: johto, esimies ja tiimiläinen. 
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Epäsuorana tunnisteena voidaan pitää myös aineistonkeruun ajankohtaa. (Taulukko 
10) Yksilöiden tunnistettavuutta vähentää ajan myötä myös se, että aineistonkeruun 
jälkeen henkilöt ovat saattaneet vaihtaa tiimiä, titteliä tai yritystä. Analyysiluvuissa 
asiayhteydessä esitettävät sitaatit ovat sopimukseen perustuen ilman tunnisteita. 
(Resnik 1998, 63, 68)  
Tämän tapaustutkimuksen alkuperäinen aineisto on ainoastaan tutkijan käytössä, 
minkä vuoksi äänitallenteet (mpeg), litteroinnit (word), sekundääriaineistot (pdf) ja 
tutkimuspäiväkirjat (xls) on tallennettu tutkijan tietokoneelle, salasanan taakse. Var-
muuskopioiden säännöllisestä ottamisesta on pidetty huolta. Paperiset aineistot on 
säilytetty lukkojen takana. (Resnik 1998, 56; Comstock 2013, 153; Simons 2014, 
459) 
6.3.2 Aineiston keruu 
Tässä tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on yksilön kokemus ja havainnot yri-
tyksen sisäisistä suhteista ja yhteistoiminnasta. Tällöin tiedon lähteitä ovat valituissa 
tiimeissä – markkinointi & viestintä ja myynti - työskentelevät yksilöt. Tiedon läh-
teenä hyödynnetään myös muuta organisaatiota: johtoa ja tuotekehitystiimin toimi-
joita haastattelujen muodossa sekä sekundääriaineistoa, kuten henkilöstötutkimusta. 
(Yin 2003, 76) 
 
Kuvio 5.  Aineiston keruun eteneminen. 
Sekundääriaineistoa saatiin sekä ennen varsinaista kenttätyötä että sen aikana.  
Kenttätyössä toteutettiin haastattelut ja havainnoinnit sekä kerättiin verkostoaineisto. 
Tämä primääriaineisto koottiin kohdeyrityksestä päivittäisissä työskentelytilanteissa 
ja työympäristössä. Suhteita ja vuorovaikutusta käsittelevä aineisto kerättiin suoraan 
toimijoilta, ei esimiesten tulkitsemana ja välittämänä. (Koskinen ym. 2005, 154–
160) Kokonaisuudessaan aineisto edustaa tutkittavaa ilmiötä hyvin ja monipuoli-









Aineistokeräyksen haastatteluosuus toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastat-
telussa edetään tiettyjen keskeisten etukäteen valittujen ja tutkimuksen viitekehyk-
sen, teoriaan pohjautuvien teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien puolistrukturoi-
tujen kysymysten linjaamana. Teemahaastattelun etuna on se, että haastattelussa voi-
daan tarkentaa ja syventää kysymyksiä myös haastateltavien vastauksiin perustuen. 
Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, heidän 
asioille antamiaan merkityksiä sekä sitä, miten merkitykset syntyvät vuorovaikutuk-
sessa. (Hirsijärvi ym. 2007; Tuomi & Sarajärvi 2018, 87–88; Eskola & Suoranta 
2014, 87) 
Tutkimuksessa tarkasteltavan ydinjoukon valinta perustuu markkinaorientaatio-
teoriaan. Markkinointi-, viestintä- ja myyntitiimit haastateltiin kokonaisuudessaan, 
jolloin haastateltavia oli kymmenen. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei 
katsota olevan välitöntä vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen, sillä kysymys on 
aina tapauksesta. Tässä intensiivisellä tarkastelulla pyrittiin saavuttamaan teoreet-
tista herkkyyttä kohdeilmiöstä (Eskola & Suoranta 2014, 61–62) 
Yritys on kerroksinen kokonaisuus, niinpä keskenään samalla hierarkiatasolla 
olevien tiimien ymmärtämistä taustoitettiin ensin kohdetiimien esimiesten ja yritys-
johdon puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Näin saatiin kokonaisnäkemys organi-
saatiosta ja sen uusista prosesseista, iso kuva yrityksen markkinaorientoituneen toi-
minnan kehittämisen nykytilanteesta sekä johdon näkemys organisaatiosta ja tiimien 
suhteista. Samalla syntyi ajatus haastatella tuotekehitysyksikön avainhenkilöt ja 
saada triangulaationa näkemys tutkittavien yksiköiden yhteistoiminnasta (ks. 
Ruekert & Walker 1987, 2). Kustakin tuotekehitystiimistä valittiin tarkoituksenmu-
kaisella otannalla henkilöt, joiden oletettiin omaavan eniten tietoa tutkittavasta il-
miöstä. (ks. Hirsijärvi ym. 2007, 160)  
Tiimitason henkilökohtaisissa haastatteluissa päästiin ruohonjuuritasolla syven-
tymään yhteistyöhön liittyviin kokemuksiin tiimeissä ja tiimien välillä. Yhteistyö-
kumppaniarvioiden lisäksi tarkastelun kohteena olivat viralliset vuorovaikutustilan-
teet (taulukko 8). Haastattelut toteutettiin tilanteessa, jolloin toiminnan markkina-
suuntautumista oli organisaatiossa kehitetty monissa eri vaiheissa jo yli kymmenen 
vuoden ajan. Tämä nykyhetkeä kuvaava empiirinen aineisto kerättiin vuoden 2015 
aikana (kuvio 5). Suhteiden toimivuutta lähestyttiin puolistrukturoitujen haastattelu-
jen avulla. Puolistrukturoidut yksilöhaastattelut perustuivat sosiaalisen pääoman ra-
kenteellisiin ulottuvuuksiin ja suhde- ja kognitioulottuvuuksiin (Nahapiet & Ghoshal 
1998, 251; Lin 2001, 246). Ensimmäisten puolistrukturoitujen haastattelujen jälkeen 
tehtiin tarvittavia muokkauksia ja tarkennuksia haastattelurunkoon.           
Aineistolähteinä ovat jäsenet markkinoinnissa, myynnissä ja viestinnässä, niinpä 
jokainen heistä haastateltiin (Johanson ym. 1995, 23). Markkinointi & viestintä- ja 
myyntitiimien horisontaalitason haastatteluita oli yhteensä 10, puolet ja puolet 
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kummassakin tiimissä. Nämä haastattelut toteutettiin kahden kuukauden sisällä. 
Tuotekehitysosaston haastatteluita tehtiin yhteensä kolme. Esimiehiä haastateltiin 
sekä ennen tiimijäsenten haastatteluita, että niiden jälkeen (yht. 4+3). Lisäksi toimi-
tusjohtajan haastatteluja oli yhteensä 4, tuotekehitysjohtajan haastatteluja 2, henki-
löstöpäällikön haastatteluja 1. Kaikki haastattelut toteutettiin kymmenen kuukauden 
aikana. Vastaukset eivät ole pelkästään tietyn hetken kuvaus, vaan niissä usein hei-
jastuu toiminnan kehittämisessä syntyneitä tuntemuksia ja kokemuksia pidemmältä-
kin ajalta. (Taulukko 10) 
Taulukko 10. Puolistrukturoitujen haastattelujen ja verkostoaineiston keruun toteutus ja aikataulu. 
Haasta-
teltava Päivämäärät 2015 
Haastattelujen määrä Haastattelujen yh-
teiskesto 
Verkostoaineisto 
14 28.1.,9.6. ja 18.12. 
ja 28.11.2014 4 240 min 
Verkostopiirros 
15 30.3. ja 11.5. 2 90 min  Verkostopiirros 
1 21.1., 29.9., ja 5.10. 
ja 12.12.2014 
3 300 min Verkostopiirros, lomakekysely 
2 23.3., 11.5. ja 
5.10. 
3 200 min Verkostopiirros, lomakekysely 
13 5.8. 1 60 min - 
16 13.4. 1 60 min - 
17 8.10. 1 60 min - 
18 28.10. 1 60 min - 
3 29.5. 1 60 min Lomakekysely 
4 29.5. 1 60 min Lomakekysely 
5 10.6. 1 60 min Lomakekysely 
6 5.6. 1 60 min Lomakekysely 
7 8.6. 1 60 min Lomakekysely 
8 15.6. 1 60 min Lomakekysely 
9 10.6. 1 60 min Lomakekysely 
10 2.6. 1 60 min Lomakekysely 
11 5.6. 1 60 min Lomakekysely 
12 8.6. 1 60 min Lomakekysely 
 
Markkinointiyksikön yhteistoimintaa yrityksen sisällä tarkastellaan yhteis-
työosapuolten näkökulmasta. Haastatteluissa kysyttiin kokemuksia yhteistyökump-
paneista, yhteistyöstä sekä toiminnan kehittämisestä (liite 1). Arviointikohteina oli-
vat markkinointiyksikkö kokonaisuudessaan, markkinointi & viestintä -tiimi sekä 
myyntitiimi. Koska uudessa toimintamallissa markkinointiyksikön yhtenä keskei-
senä yhteistyökumppanina on tuotekehitys, se on mukana yhteistyökumppanitarkas-
telussa, mutta yhtenä kokonaisuutena käsiteltynä. Myös heiltä kysyttiin, miten he 
näkevät markkinoinnin, viestinnän ja myynnin yhteistyökumppaneina. 
Erilaisia yrityksen sisäisiä palavereja on paljon. Tutkimuksen yhteistoimintaa 
käsittelevään osa-alueeseen valittiin johdon haastatteluissa esiin nousseet, tutkimus-
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kontekstiin liittyvät ja sosiaalisesta näkökulmasta keskeisimmät palaverit, joissa 
markkinointiyksikkö tiimeineen on mukana. Kohdeyrityksen kehittäessä markki-
naorientoitumistaan toiminnan tärkeänä osana on yksikkörajat ylittävä tuotekehitys-
prosessi. Tuotekehitysprosessi on laaja ja monivaiheinen, mistä tässä tutkimuksessa 
keskitytään vain kahteen osaan: tuotekehitysprosessin alku- ja jatkopalavereihin. 
Kolmasosa koko markkinointiyksiköstä ei kuulunut näiden tuotekehityspalaverien 
miehitykseen. Tuotekehityspalaveriprosessin jatkopalavereihin osallistuivat kaikki. 
Lisäksi virallisista palavereista käsiteltiin markkinointiyksikön sisäisiä osasto- ja tii-
mipalavereja.  
Markkinoinnin, viestinnän ja myynnin yhteistyön problematiikan osalta tausta-
aineistoksi haastateltiin lisäksi kolmea alan rekrytointikonsulttia sekä kahta alan jär-
jestöjen johtajaa.  
Verkostoaineisto 
Tiimitason henkilökohtaista verkostokyselyä edelsi johdon ja esimiesten laatimat 
yksikkö- ja tiimitason verkostokuvat tiimien keskinäisistä suhteista ja yhteistyöstä. 
Niiden tehtävänä oli luoda tutkijalle yleiskuva tutkimuksen kohteena olevista tii-
meistä ja toimia taustainformaationa aineiston keruussa. Niissä oli viittauksia yksi-
löihin vain tiimeissä yleisellä tasolla, kuten esimerkiksi ”joillakin on vähän kitkaa 
suhteissa”, ”luottamusta puuttuu joistakin suhteista”, ystävyyssuhteita on erityi-
sesti”.  
Verkostoaineisto rakentuu Krackhardt’in (1987, 118) suhteiden lähettäjä-vas-
taanottaja-havaitsija -tutkimusmallille ja se koottiin neuvonta- ja ystäväverkostoista. 
Granovetter (1973, 1371) määrittää tutkimusaineistonsa siteiden vahvuuden ja heik-
kouden vuorovaikutuksen useuden perusteella. Pienemmässä organisaatiossa 
Krackhardtin (1992, 221) mukaan siteitä voidaan pitää vahvoina, kun vuorovaiku-
tusta toimijoitten kesken on vähintään viikottain. Tutkimuksessaan hän käsitteleekin 
näiden vahvojen siteiden vahvuutta. Tässä tutkimuksessa Krackhardtin kuvauksen 
tapaan siteet ovat lähtökohtaisesti vahvoja.  
Aineisto kerättiin edellisessä kappaleessa kuvattujen teemahaastattelujen yhtey-
dessä lomakehaastatteluna (taulukko 10). Tavoitteena oli näin saada jokaisen haas-
tateltavan vastaukset tiimien sisäisistä ja keskinäisistä siteistä. Tulostetun nimilistan 
ja täsmällisesti muotoillun, kaikille samanlaisena esitetyn kysymyksen avulla kerät-
tiin aineisto sekä neuvonta- että ystäväverkostosta. Nimilista koostui markkinointi-, 
viestintä- ja myyntitiimikokonaisuudesta, eli sekä tiimiläisistä että esimiehistä. Lo-
make oli vastaajalle yksiselitteinen ja helppo vastata (liite 2). (Tuomi & Sarajärvi 
2018, 87) 
Lomakekyselyssä työhön liittyvä tieto ja neuvonta oli yleisellä tasolla, ei erityi-
sesti kohdistettuna tiettyyn tehtävään tai aihealueeseen. Siten tutkimustapauksen 
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verkosto kuvaa yleistä tietokanavaa, ei erityisesti markkinaorientoitumiseen foku-
soitunutta. Onkin tärkeää erottaa verkoston sisältö ja konteksti (Halinen & Törnroos 
2005, 1287). Markkinaorientaatioon liittyviä tietokanavatulkintoja tarkastellaan 
vuorovaikutustilanteiden yhteydessä luvussa 9. Lomakekyselyssä ystävää tai ystä-
vyyttä ei määritelty tai rajattu, vaan se oli vastaajan oma tulkinta. 
Tämän kysymyslomakkeen avulla saatiin tietoa yksilön itsensä määrittelemästä 
omasta suhdeverkostosta. Lisäksi saatiin tietoa siitä, miten yksilö havaitsi yksikön 
muiden työntekijöiden suhteet. (Taulukko 8) Koko tutkimusjoukko käsitti kaikki toi-
mijat markkinointi & viestintä – ja myyntitiimeistä esimiehineen, joten myös ver-
kostoaineisto kattaa tämän joukon täysin. Yhteensä verkostoaineistoa koskevia vas-
tauksia oli 12.  
Havainnoinnit 
Havainnoinnit päätin ottaa mukaan aineiston keruumenetelmäksi, sillä pelkkä haas-
tattelu saattaa tuoda voimakkaammin esille johonkin ilmiöön tai asiaan liittyvät nor-
mit kuin normiin varsinaisesti liittyvän käyttäytymisen. Havainnointi saattaa paljas-
taa tämän ristiriidan. Havainnoimalla voidaan myös monipuolistaa tutkittavasta il-
miöstä haluttua tietoa esimerkiksi kytkemällä muita aineistonkeruumenetelmiä pa-
remmin saatuun tietoon. Asiat voidaan havainnoinnin avulla nähdä ikään kuin oi-
keissa yhteyksissään. Havainnoinneissa haastateltavat voidaan nähdä kahdenkeski-
sen haastattelutilanteen lisäksi myös heidän omaan työhönsä liittyvissä vuorovaiku-
tustilanteissa, jolloin kommunikoinnin roolit ja aktiivisuus nousevat selkeämmin 
esiin.  (Tuomi & Sarajärvi 2018, 94)  
Taulukko 11. Havainnointien toteutus ja aikataulu. 
Havainnointikohde Päivämäärät 2015 Havainnointien määrä 
Havainnointien  
yhteiskesto 
Markkinointiyksikön osastopalaveri 9.4. 1 45 min 
Markkinointi & viestintä -tiimin 
palaveri 20.4. 1 60 min 
Myyntitiimin palaveri 2.6. ja 29.9. 2 90 min 
Tuotekehityksen alkupalaveri 24.4., 17.9. ja 14.12. 3 180 min 
Tuotekehityksen jatkopalaveri 5.10., 7.10., 8.10. ja 15.10. 4 150 min 
 
Yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen käytäntöä (taulukko 8) tarkasteltiin havainnoi-
malla keskinäisen yhteistyön kontekstissa virallisissa osasto- ja tiimipalavereissa 
sekä tuotekehityskontekstissa uuteen prosessiin liittyvissä palavereissa (Yin 2003, 
86; ks. Scott 2013, 45).  Palaverien havainnoinnit sijoittuivat kahdeksan kuukauden 
ajanjaksolle (taulukko 11). Ne toteutettiin havainnointeina ilman osallistumista. Täl-
löin tutkimuksen tiedonantajat tietävät osallistuvansa tutkimukseen ja heiltä on saatu 
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havainnointiin lupa. Tutkija on ulkopuolinen ja osallistumaton tarkkailija. (Tuomi & 
Sarajärvi 2018, 94) Pyysin palaverien vetäjiltä luvat havainnointeihin ja he informoi-
vat osallistujia sekä ennen palaveria, että palaverin alussa. Havainnointitilanteet to-
teutuivat luontevasti ja jälkeenpäin osallistujat totesivat, etteivät olleet noteeranneet 
tutkijaa, vaan keskittyivät kulloisenkin palaverin teemaan (ks. Yin 2003, 86).  
Havainnointiaineistoa hyödynsin tapauksen paremman ymmärtämisen ja todel-
lisen palaveriyhteistoiminnan selvittämisessä, en tapauksen varsinaisessa analyy-
sissä.  
Sekundääriaineisto 
Kohdeyritykseen, tarkasteltavaan yksikköön ja tiimeihin sekä markkinasuuntautu-
misen kehitykseen tutustuminen alkoi paneutumisella johdolta saatuihin muistioihin 
ja workshop-materiaaleihin. Mesotason tietoja organisaatiorakenteesta, muutoksista 
virallisessa organisaatiossa sekä tarpeesta ja pyrkimyksistä parempaan suoritusky-
kyyn, tehokkuuteen ja tuloksiin täydentää yrityksen vuosittain toteuttama kvantita-
tiivinen henkilöstökysely, jonka aineiston on kerännyt, kategorisoinut ja vetänyt yh-
teen kohdeyrityksen valitsema monivuotinen ulkoinen kumppani (Blaikie 2007, 
161). Henkilöstökyselymateriaalien lisäksi kenttätyön aikana sekundääriaineistoa 
karttui lisää, sisältäen mm. strategiapäivityksen ja tuotekehitykseen liittyvän proses-
sikuvauksen. (Taulukko 12) Sekundääriaineistokokonaisuutta käytettiin sekä koko-
naiskuvan luomisessa kohdeyrityksen toiminnasta ja kehittymisestä (luku 7), siltana 
muun aineistonkeruun suunnittelussa, että aineistona tulosten tulkintaa taustoitta-
vassa tapauskuvauksessa (Stake 1995, 15, 49).  
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Taulukko 12. Sekundääriaineiston keruu ja aikataulu. 


















27.11.2014 Johdon strategiaworkshoppeja 
Johdon workshop 
2013 
27.10.2014 Sisäinen raportti: alkukartoitushaastattelut, 
workshop-slidet ja -muistio, organisaatiokaa-
vio 
Viestintätutkimus ja -strategia 
2012 
2.3.2015 Viestintätutkimus ja -strategia 
Yritysjulkaisut 
2014, 2015 
28.1., 31.3. ja 
5.8.2015 
Kaksi kirjaa, Vuosikertomus, Henkilöstölehti 
Henkilöstökysely 
2015 
9.6.2015 Tuorein raportti, yhteenveto 
Yrityskulttuuriprojekti 
2014 














2012, 2014, 2015 
5.8.2015 Kokonaistulokset ja aikaisempien vuosien 
seuranta 
6.3.3 Aineiston käsittelyn eteneminen 
Seuraavaksi kuvataan tiedon koostaminen primääriaineiston haastatteluista ja sekun-
dääriaineistosta. Tämän tutkimuksen haastattelut on dokumentoitu äänittämällä, lit-
teroimalla ja muistiinpanoilla ko. tilanteissa (Hirsijärvi ym. 2007, 217). Johdon 
haastatteluita ja sekundääriaineistoa hyödynnettiin tapauskuvauksessa, jossa luotiin 
kokonaiskuvaa tutkittavasta ilmiöstä (luku 7). Näitä aineistoja tarkasteltiin yritysta-
son ja tiimitason näkökulmista (kuviot 11 ja 12). Kummassakin osa-alueessa esitet-
tiin markkinaorientoitumisen kehittymistä valittujen teemojen avulla. 
Tiimitasolta kerätyn primääriaineiston, haastattelu- ja verkostoaineiston käsit-
tely toteutettiin seuraavasti (kuvio 6): 
1. Aineiston järjestäminen toteutettiin haastattelujen litteroinnin ja lomake-
kyselyjen tarkastamisen jälkeen (Eskola & Suoranta 2014, 151). Haasta-
teltavien anonymisointi sekä suorien ja epäsuorien tunnistettavien piirtei-
den läpikäynti ja muokkaus (Resnik 1998, 63, 68). 
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2. Aineiston pelkistäminen ryhmittelemällä. Haastatteluaineiston läpiluvun 
jälkeen aineisto ryhmiteltiin markkinointi & viestintä -tiimiin ja myynti-
tiimiin. 
3. Aineiston erittely sisällön mukaan toteutettiin sosiaalisen pääoman ja ver-
kostoteorian käsitteiden mukaan: sosiaaliset suhteet, vuorovaikutustilan-
teet ja sosiaaliset verkostot (taulukko 8). Haastatteluaineistosta eriytettiin 
koko markkinointiyksikön neuvonta- ja ystäväverkostoja käsittelevä lo-
makekysely. Haastatteluaineistoa eriteltiin teoriasta johdettujen käsittei-
den ja teemojen avulla yhteistyökumppaneita käsitteleviin ja yhteistoi-
mintaa kuvaaviin kokonaisuuksiin (luku 4.4). Näin yhteistyökumppaneita 
koskevia kokonaisuuksia tuli neljä: koko markkinointiyksikkö, markki-
nointi & viestintä -tiimi, myyntitiimi ja tuotekehitysyksikkö (luku 8.2, ku-
vio 16). Yhteistoimintaa kuvaavia kokonaisuuksia tuli viisi: markkinoin-
tiyksikön osastopalaveri, markkinointi & viestintä -tiimin tiimipalaveri, 
myynnin tiimipalaveri, tuotekehitysprosessin alkupalaveri ja tuotekehi-
tysprosessin jatkopalaveri (luku 9.2, kuvio 26). Tätä sisällön erittelyä käy-
tetään sisällönanalyysin apuna (Tuomi & Sarajärvi 2018, 119). 
4. Aineiston sisällönanalyysi (1). Haastatteluiden sisällönanalyysi toteutet-
tiin teoriasta johdetun affektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallin osa-
alueiden mukaan tunnistamalla, mitä tuntemuksia nousee esiin, mitä tar-
kasteltavista kohteista/asioista ajatellaan ja miten niitä arvioidaan sekä 
mitä toimintaa tai toiminta-aikeita kuvataan (Labianca 2014, 241). Suhde-
tunnetilakuvausten arviointi toteutettiin tunne- ja vireystilasta muodoste-
tun nelikentän avulla. Sekä arviot että toiminnan ja toiminta-aikeiden ku-
vaukset jaoteltiin suotuisiin ja vähemmän suotuisiin. (Breckler 1984, 
1191). (Luku 6.4.2, kuviot 8 ja 9) 
5. Aineiston sisällönanalyysi (2). Haastatteluaineiston arviot ja toiminnan 
kuvaukset jaoteltiin lisäksi niiden huomionkohteen mukaan: työhön liit-
tyvät tilannetekijät ja sosiaaliset tilannetekijät ja toimijan näkökulman 
subjektiivisuus ja objektiivisuus niissä (kuvio 10). Tarkastelua ei tehty 
erikseen suotuisten ja vähemmän suotuisten kommenttien mukaan. 
6. Sosiaalinen verkostoanalyysi. Neuvonta- ja ystäväverkostoaineistot koot-
tiin kaksiulotteisen sosiomatriisin muotoon, tehtiin sosiaalinen verkosto-
analyysi ja laskettiin keskeiset mittarit sekä neuvonta- että ystäväverkos-
tosta. (Wasserman & Faust 1994, 83; UCINET 6, Borgatti ym. 2002). 
(Luku 6.4.1) 
Tämän jälkeen tehtiin vielä tarkistukset ja täsmennykset. Haastattelut käytiin läpi 
uudelleen: sitaattien läpikäynti, mahdollisten puuttuvien kohtien täydentäminen, 
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pitkien lainausten sisältöjen tarkempi erittely asiakokonaisuuksien mukaan. Huomi-
onkohde-jaottelun tulkinnan tarkistaminen: tehtyjen jaottelujen läpikäynti ja mah-
dolliset muutokset.  
 
Kuvio 6.  Laadullisen ja määrällisen primääriaineiston käsittelyn eteneminen ja tutkimuksen ana-
lyysipolku. 
*Yksilöhaastattelut: semistrukturoidut haastattelut ja verkostokysely
Markkinointi & viestintä -tiimi Myyntitiimi
Huomionkohde:
-Työhön liittyvät tilannetekijät: subj. / obj.
-Sosiaaliset tilannetekijät: subj. / obj.




















































































































































































































































Analyysissä tullaan yhdistämään määrällistä sosiaalista verkostoaineistoa ja laadul-
lista haastatteluaineistoa (kuvio 6). Puolistrukturoidut haastattelut tuovat arvokasta 
tietoa toimijoiden kokemuksista, käsityksistä ja käyttäytymisestä yhteistoiminnassa. 
Luvussa 6.4 kuvataan tarkemmin tutkimuksessa hyödynnettävät analyysimenetel-
mät. Alla olevaan taulukkoon 13 on koottu tutkimuksen analyysikäsitteet. 
Taulukko 13. Tutkimuksen analyysikäsitteet 
ANALYYSIKÄSITTEET TARKASTELUN KOHDE 
TOIMIJA TOIMINTA TULOS 
Aineistolähde Toimijat markkinointi & 
viestintä -tiimissä ja 
myyntitiimissä 
Tiimien omat sekä markki-
naorientaatioprosessiin 
liittyvät palaverit 
-Toimijat markkinointi & 
viestintä -tiimissä ja 
myyntitiimissä 
-Esimiehet ja johto 
Analyysirunko Yhteistyökumppani Yhteistoiminta Yhteisen toiminnan lop-
putulema 




kenne, muoto ja laatu: 
-neuvontaverkosto ja ys-
täväverkosto 
-keiden toimijoiden välillä 
on side 
Sosiaalisen verkoston ra-

















den sisältö: markkinaa ja 
vastineen tuottamista 
koskeva tieto, jota voi-






  -Epävirallinen vuorovaiku-















nan tavoitteesta eli mark-
kinaorientoitumisen ke-
hittämisestä  
Aineistosisältö Yksilön kuvaus kokemuk-
sista ja havainnoista yh-
teistyökumppaneista: 




sista ja havainnoista yh-
teistoiminnasta: 
lause tai lauseyhdistelmä, 
joka muodostaa ajatusko-
konaisuuden 
Yksilön kokemukset ja ha-
vainnot yhteistyökumppa-
neista ja yhteistoimin-
nasta ja niiden vaikutuk-
set yhteisen toiminnan 







Aineistolähteenä on markkinointi&viestintä -tiimin ja myyntitiimin toimijat. Ai-
neisto kerätään yhdestä organisaatiosta yksilötasolla ja kootaan tiimikokonaisuuk-
siksi. (luku 6.2) Analyysin kohteena on yrityksen sisäinen sosiaalinen toiminta, jota 
lähestytään tarkastelemalla tiimien sisäisiä ja välisiä suhteita sekä niiden toimivuutta 
vuorovaikutustilanteissa. Tarkastelu toteutetaan mikrotasolla, yksilön omana koke-
muksena. Tutkimuksessa käytettävä analyysikäsitteistö pohjautuu taulukossa 8 esi-
tettyyn sosiaalisen pääoman teorian tulkintamalliin. Sen päätason käsitteet – yhteis-
työkumppani, yhteistoiminta ja yhteisen toiminnan tulos – muodostavat analyysirun-
gon, jolle analyysi rakentuu ja jonka mukaan luvut 8, 9 ja 10 jäsentyvät. Analyysikä-
sitteitä ovat mallin ylätason käsitteet: sosiaaliset verkostot, sosiaaliset suhteet, vuo-
rovaikutus ja yhteinen ymmärrys. Suhteiden laatua, luonnetta ja sisältöä sekä vuoro-
vaikutustilanteita arvioidaan empiirisen aineiston avulla, jossa sisältönä ovat toimi-
joiden lauseina ja lauseyhdistelminä esittämät yhteistyökumppaneita, yhteistoimin-
taa sekä yhteisen ymmärryksen muotoutumista kuvaavat kokemukset ja havainnot. 
Aineiston analyysi toteutetaan valmiin viitekehyksen, affektio-kognitio-toiminta-
suhtautumismallin, mukaan ja sitä soveltaen. Se esitellään luvussa 6.5.2. 
6.4 Aineiston analyysimenetelmät 
Tämä tapaustutkimus toteutetaan kokonaistutkimuksena, jolloin tarkastelussa hyö-
dynnetään kaikkia käytettävissä olevia ja niihin olennaisesti liittyviä aineistoja. Tut-
kittavaa ilmiötä voidaan parhaiten lähestyä sekä laadullista että määrällistä analyy-
simenetelmää käyttäen. Aineistosta tehdään teorialähtöistä tulkintaa, jolloin analyy-
sin runkona hyödynnetään sosiaalisen pääoman teoriaan ja verkostoteoriaan pohjau-
tuvaa tulkintamallia ja käsitteitä (luku 4.4, taulukko 8). Analyysistä on tunnistetta-
vissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teo-
riaa testaava, vaan paremminkin uusia ajatusuria aukova, teoriaa laajentava. (Tuomi 
& Sarajärvi 2018, 109; Stake 1995; Gioia ym. 2012, 26) 
Tässä luvussa esitellään aineiston analyysimenetelmät sekä kuvataan, miten niitä so-
velletaan tutkimuksessa. Yrityksen suhteiden dynamiikkaa tarkastellaan tässä tutkimuk-
sessa sosiaalisen verkostorakenteen, suhteiden luonteen ja havaintojen kautta (taulukko 
14). Organisaatiokaavio esittää toiminnot ja niiden hierarkian. Verkosto kuvaa, miltä or-
ganisaatioelämä näyttää kaavion takana, minkälaisista sosiaalisista siteistä yksiköt ja tii-
mit koostuvat sekä, miten virallinen ja epävirallinen yhteistoiminta muotoutuu. Koke-
mukset kuvastavat, miltä organisaatioelämä tuntuu. Sosiaalinen verkostoanalyysi toteu-
tetaan yksilötasolla. Haastattelujen analyysissä yksilöhaastattelut käsitellään tiimitason 
kokonaisuuksina (Yin 2003, 76).  
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6.4.1 Sosiaalinen rakentuminen: sosiaalinen 
verkostoanalyysi 
Tässä tutkimuksessa verkostojen avulla kuvataan lyhytkestoista epävirallisempaa 
vuorovaikutusta ja tiedon vaihdantaa. Pidempikestoista vuorovaikutusta ja virallisia 
palavereja tarkastellaan tutkimuksen laadullisten menetelmien avulla, jotka kuvataan 
seuraavassa luvussa 6.4.2. Näistä saatavia tuloksia voidaan tarkastella ja hyödyntää 
yhdessä, minkä myötä päästään tarkastelemaan myös suhteiden subjektiivista tulkin-
taa, suhteiden kokemista, kehittymistä, jopa mahdollista katoamista (Mehra ym. 
2014, 15; Mische 2011, 16; Borgatti ym. 2003, 998).  
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan sekä toimijoiden työhön liittyvää neuvontaver-
kostoa että ystäväverkostoa. Haastatteluissa lomakekyselynä kerätyt verkostoaineistot 
kootaan sosiometrin muotoon. Varsinainen sosiaalinen verkostoanalyysi ja verkoston 
ominaisuuksien hahmottaminen toteutetaan UCINET 6 -ohjelmiston avulla (Borgatti 
ym. 2002; Borgatti ym. 2013, 63, 100; Scott 2013, 5). Sosiaalisen verkostoanalyysin 
avulla voidaan kuvata sekä yksilöiden että tiimien roolia tiedon välittymisen verkos-
toissa (Palonen ym. 2004). Tässä tutkimuksessa verkoston kokonaiskuvan muodosta-
misessa keskeisiä mittareita ovat koko verkoston ominaisuutta kuvaava keskittyneisyys 
(centralization), toimijatason mittarit keskeisyysaste (degree) ja välillisyys (between-
ness) sekä tiimin kuvauksessa käytettävä tiheys (density). 
Aluksi suhteiden ja niistä syntyvien verkostojen visualisoinnin tarkoituksena on 
luoda selkeä kokonaiskuva tarkasteltavan kohteen, tässä markkinointiyksiköstä. 
Yksi keskeisistä tavoitteista hyödyntää verkostopiirrosteoriaa on ”tärkeimpien” toi-
mijoiden tunnistaminen. Pyrkimyksenä on kuvata ja mitata ”toimijan sijainnin” omi-
naisuuksia sosiaalisessa verkostossa. (Wasserman & Faust 1994, 169) Keskittynei-
syystunnusluvun avulla mitataan sitä, kuinka paljon verkosto on keskittynyt joiden-
kin tiettyjen toimijoiden ympärille.  
Toiseksi toimijatasolla tarkastellaan yhteyksien määrää ja suuntaa. Jos verkosto-
jen siteitä tarkastellaan suuntaamattomina, tutkitaan toimijoiden sijaintia verkos-
tossa. Toimijan keskeisyys soveltuu esimerkiksi resurssien hallinnan ja niihin pääsyn 
sekä informaation välittämisen mittaamiseen. Keskeisyysaste kertoo toimijan yh-
teyksien määrän eli kuinka monta suoraa yhteyttä toimijalla on muihin toimijoihin. 
Tällöin toimijan siteet tekevät hänet erityisen näkyväksi muille toimijoille. Yksin-
kertaisin keskeisyyden selitys on, että koska keskeisillä henkilöillä on eniten siteitä 
muihin, heidän täytyy olla aktiivisimpia. Yleisesti keskeinen toimija on sellainen, 
jolla on paljon ja mahdollisimman suoria yhteyksiä verkoston muihin toimijoihin. 
Toimijan yleisessä keskeisyydessä ei ole väliä, onko toimija lähettänyt vai vastaan-
ottanut yhteyden. Äärimmilleen keskittynyt verkosto, jossa kaikki tieto välittyy yh-
den toimijan kautta muille on 100-prosenttisesti keskittynyt ja verkosto, jossa kai-
killa toimijoilla on sama määrä yhteyksiä, saa keskittyneisyysarvoksi 0. (Palonen 
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ym. 2004, 22) (Wasserman & Faust 1994, 13, 172, 178; Johansson ym. 1995, 44; 
Kilduff & Tsai 2003, 32) 
Yksittäisen toimijan kohdalla voidaan tarkastella myös, ovatko siteet suunnat-
tuja vai suuntaamattomia. Kun verkostoaineisto on suunnattu, voidaan laskea erik-
seen henkilöstä poispäin suuntautuvat suhteet eli henkilön itsensä raportoimat vas-
taukset (outdegree) ja henkilöön suuntautuvat suhteet eli muiden vastaajien rapor-
toimat suhteet (indegree). Suunnatuissa verkostoissa erotetaan toisistaan siis yhteyk-
sien lähettäminen ja vastaanottaminen. Vastaanottaja- ja lähettäjäkeskeisyys kuvaa-
vat yksilön toimijaprofiilia, aktiivisuutta ja toiminnan suuntautumista. (Wasserman 
& Faust 1994; Palonen ym. 2004) Toimija koetaan tärkeäksi ja arvostetuksi, kun hän 
on useampien yhteyksien vastaanottaja, useimpien ”valinta”, eli hänellä on suuri in-
degree-luku. Tämä kuvaa sitä, että henkilöllä on kokemusta ja tietotaitoa neuvoa 
muita. Hän on tietolähde muille, jakaa tietoa muille ja hänet koetaan luotettavana. 
Tämä on tiedonkulun hallinnan kannalta verkoston keskeinen ominaisuus (esim. 
Brass 1992; Ibarra & Andrews 1993). Kielteisiä suhteita tarkasteltaessa, kuten ”vi-
haa” tai ”ei halua olla ystävä”, arvostetut toimijat eivät kuitenkaan ole vertaistensa 
arvostamia. (Casciaro & Lobo 2008). Korkea outdegree-luku puolestaan kuvaa sitä, 
että henkilöllä on taipumus tavoitella muita. Hän saa tietoa muilta ja on luottavainen. 
Vastaajan itsearvioinnin pätevyyttä voidaan arvioida tarkastelemalla muiden toimi-
joiden arvioita kyseisen henkilön asemasta verkostossa (Palonen ym. 2004) 
Kolmanneksi toimijatasolla voidaan tarkastella hänen sijoittumistaan verkos-
tossa. Välillisyysluvun periaatteena on, että sellainen toimija, joka sijoittuu muiden 
toimijoiden välille niin, että hänellä on mahdollisuus säädellä muiden toimijoiden 
välistä kommunikaatiota, on keskeinen. Hän on tietynlainen välittäjä muiden toimi-
joiden välisten suhteiden ohjailijana. (Johansson ym. 1995) 
Neljäntenä mittarina on verkoston tiheysluku (density). Se on suhteellinen mittari, 
joka kuvaa kuinka moni ryhmän jäsen on tosiasiassa yhteydessä toisiinsa. Empiirisesti 
havaittujen suhteiden määrää verrataan teoreettisesti suurimpaan mahdolliseen suhtei-
den määrään toimijoiden välillä. Näin saatu tunnusluku osoittaa, miten tiivis tarkastel-
tava ryhmä on: mitä suurempi luku, sitä tiheämpi kyseinen verkosto on. Verkosto on 
tiheytensä puolesta täydellinen, jos sen kaikki pisteet ovat yhteydessä toisiinsa. Ti-
heysluku ei sovellu hyvin kovin eri kokoisten ryhmien keskinäiseen vertailuun. (Kil-
duff & Tsai 2003, 30; Scott 2013, 69, 74; Johanson ym. 1995, 47) 
Tässä tutkimuksessa toimijoiden keskinäisen vuorovaikutuksen tiheyttä sekä 
keskittymistä tarkastelemalla arvioidaan yhteistyötä tiimeissä ja tiimien välillä. Yk-
sittäisiä tiimejä käsitellään sekä niiden sisäisen että niiden välisen vuorovaikutuksen 
näkökulmasta. Yksittäisen työntekijän asemaa arvioidaan suhteessa siihen, miten 
keskeinen asema hänellä on työpaikan neuvontaverkostossa eli miten usein häneltä 
käydään kysymässä apua tai neuvoja työtehtäviin liittyen ja miten strateginen hänen 
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sijaintinsa on suhteessa verkoston keskittymiin, ts. sellaisiin työntekijöihin, joiden 
ympärille tietovirrat ja avunantoverkostot kasautuvat. (Palonen ym. 2004) 
Verkoston rakenteen tarkastelussa verkostosuhteiden kaksisuuntaisuutta pide-
tään yleisesti vahvojen siteiden tunnusmerkkinä, sillä ne ovat molemminpuolisesti 
vahvistettuja (Krackhardt 1987, 221; Krackhardt 1992, 216). Tällöin henkilö hyötyy 
helpommasta yhteydestä tiimien välillä ja mahdollisuudesta päästä toisen tiimin ver-
kostoihin saaden etua heidän halukkuudestaan jakaa luotettavaa ja hyödyllistä infor-
maatiota (Sparrowe ym. 2001, 320). Tähän voi usein liittyä samalla myös samankal-
taisuuksien yhdistymistä, mitä voidaan tiedon jakamisen näkökulmasta pitää mah-
dollisesti heikentävänä piirteenä. Toisaalta vahva, merkityksellinen tai syvä sidos 
toimijoiden välillä edesauttaa tiedon välittymistä erityisesti niissä tilanteissa, joissa 
tieto on monimutkaista, kontekstisidonnaista tai epäselvästi muotoiltua (Palonen ym. 
2004). Vahvat linkit toimivat osaamisen ”kasvualustana” ja heikkojen linkkien 
avulla osaamisen ja tiedon on mahdollista uudistua ja kasvaa. Verkostot, joissa vuo-
rovaikutus on vähäistä ja jotka ovat siis tiheydeltään harvoja, sisältävät usein pääasi-
assa heikkoja linkkejä. Niiden osaamispääoma on tästä johtuen vain osittain yhteistä 
eli se ei sisällä päällekkäisiä tai toistuvia osatekijöitä. Julkinen tieto välittyy heikko-
jenkin linkkien kautta ja leviää sen vuoksi helposti ja vähin resurssein. Vahvoja link-
kejä tarvitaan erityisesti silloin kuin välittyvä tieto on monisyistä, ”tahmeaa” (Uzzi, 
1997). Vaativan tiedon välittämisessä onnistutaan varmimmin silloin kun vuorovai-
kutus on intensiivistä ja vastavuoroista, kuten toistensa usein tapaavien ja samaa alaa 
edustavien asiantuntijoiden kulttuureissa. Tällöin informaatio voidaan esittää vähin 
sanoin ja tiivistäen. Sitä vastoin vaikkapa kahden eri alan asiantuntijan kesken infor-
maatiota pitää välittää runsaasti ja huolellisesti. Vastavuoroisuus on tärkeää hiljaisen 
tiedon oppimisessa, koska siinä tarvitaan usein tarkennuksia. Molemmin puolin ta-
pahtuvassa kommunikoinnissa epäselviksi jääneitä asioita voidaan kysyä uudestaan 
ja samalla varmistua siitä, että toinen osapuoli on ymmärtänyt asian oikein. Vahvo-
jen sidosten välillä kulkee sen vuoksi ”paksu” informaatiovirta (Uzzi, 1997; Larson, 
1992).  
Verkostojen ominaisuuksiin sisältyy, että ne ovat dynaamisia ja alttiita muutok-
sille (Halinen & Törnroos 2002, 1288). Tämän tutkimuksen verkostoanalyysissa ver-
kostoa käsitellään vastaajien kokemuksena ja hetken kuvauksena. Tapauskuvauk-
sessa esitettävistä johdon haastatteluihin perustuvista tiimien aseman muutoskuvi-
oista (luku 7, kuvio 13) voidaan tehdä tulkintoja muutoksen suuntaan liittyen, mutta 
niitä ei voi kuitenkaan suoraan pitää verkostomuutoksia kuvaavina. 
Outi Köhler 
 122
6.4.2 Sosiaalisten suhteiden luonteen ja toimivuuden 
tarkastelu 
Verkostotutkimuksessa yksilön näkymättömät ominaisuudet, kuten kognitio, asen-
teet, mielenlaatu, on ohitettu usein niiden mittaamisvaikeuden takia (Kilduff & Tsai 
2003, 68). Sosiaalinen todellisuus on kuitenkin enemmän kuin vain ulkokohtaista 
objektiivista todellisuutta, se on myös ihmisen omaa tulkintaa niistä ja ihmisen pää-
määristä kumpuavaa toimintaa (Ojanen 2011, 236). Käytännöt tai rakenteelliset te-
kijät eivät automaattisesti tuota tiettyä merkityksenantoa tai tulkintaa, vaan välissä 
on yksilön sisäinen tapa prosessoida ja antaa merkitys ulkoisille asioille sekä mää-
rittää suhteensa itselle tärkeäksi koettuihin asioihin. (Archer 2000; Kuusela 2011, 
66) Tässä tutkimuksessa käytettävä analyysimalli yhdistää affektiivisen, kognitiivi-
sen ja toiminnallisen tarkastelun (Breckler 1984, 1191). Tämän tarkastelutavan 
avulla voidaan syventää tässä tutkimuksessa sovellettavaa Nahapiet & Ghoshalin 
(1998) sosiaalisen pääoman mallia, joka sisältää rakenne-, suhde- ja kognitioulottu-
vuudet. 
Henkilö kokee tuntemuksia ollessaan vuorovaikutuksessa ja toteuttaessaan eri-
laisia tehtäviään (Lawler & Thye 2007, 317). Tässä tutkimuksessa sosiaalisten suh-
teiden emotionaalista puolta pyritään ymmärtämään monipuolisemmin kuin myön-
teinen/kielteinen-skaalalla. Teoreettisen viitekehyksen luvussa 4.2.4 kuviossa 3 esi-
teltiin henkilöiden välistä suhtautumista kuvaava kolmiosainen malli, joka on nega-
tiivisia suhteita paljon tutkineen Labiancan (2014, 241, 244) mukaan relevantti tapa 
selvittää hieman laajemmin suhteiden kirjoa, ja siten myös ylittää toistuvasti esiin 
nouseva haaste päästä haastatteluissa kiinni positiivisten suhdekuvausten lisäksi 
myös suhteiden kielteisempään puoleen. Kuviossa 7 esitetään tämä tutkimuksen laa-
dullisessa analyysissä käytettävä suhtautumismalli ja käsitteet. Kolmiosaisen tarkas-
telun avulla voidaan selvittää toimijoiden välistä suhtautumista, eli miten he sanot-
tavat: a) mitä tuntemuksia toimijalla on toista osapuolta kohtaan, b) miten toimija 
arvioi toista osapuolta ja mitä hän ajattelee tai tietää toisesta osapuolesta sekä c) 
miten toimija toimii tai aikoo toimia suhteessa toiseen osapuoleen. Tuntemuksien 
tarkastelun laajentamiseen hyödynnetään vielä ulottuvuuksia vireystila ja tunnetila 




Kuvio 7.  Osa-alueet henkilön arvioidessa suhtautumistaan yhteistyökumppaneihin ja yhteistoi-
mintaan (mukaellen Labianca 2014). 
Labiancan (2014, 24) esittämää jaottelua sovelletaan tässä tutkimuksessa tarkastel-
taessa suhtautumista yhteistyökumppaneihin ja yhteistoimintaan (kuvio 7). Tämän 
avulla pyritään lisäämään ymmärrystä suhteiden luonteesta ja sen vaikutuksista. Eri 
tavoin onnistuneissa tai epäonnistuneissa sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa toi-
mijalle muodostuu myönteisiä tai kielteisiä kokemuksia, tunteita ja tuntemuksia, 
joilla voi olla vaikutuksia suhteisiin, ryhmään tai verkostoon sekä kiinnostukseen tai 
tyytyväisyyteen tulevia tehtäviä tai vaihdantatilanteita kohtaan.  (Lawler 2001, 332; 
Lawler & Thye 2007, 303–304).  
Ihminen kokee ja ilmaisee Turnerin (2002, 231–232) mukaan myönteisiä tunte-
muksia, kun hänen toimintaansa liittyvät odotuksensa täyttyvät ja hän saa toisilta 
siitä vahvistavaa hyväksyntää. Kun hän kokee onnistumisensa johtuvan omista hen-
kilökohtaisista tekijöistä, kuten omasta toiminnastaan, roolistaan tai asemastaan, hän 
tuntee myönteisiä tuntemuksia ja tyytyväisyyttä itseään kohtaan. Kun hän kokee 
syyksi toiset, hän suuntaa syntyneet myönteiset tuntemuksensa toiseen henkilöön tai 
siihen tiimiin, johon tämä kuuluu ja sitoutuminen niihin lisääntyy.  
Organisaatiossa on erilaisia suhteita, yhteistyökumppanuuksia ja yhteistoimintaa 
sekä erilaisia niihin johtaneita tai niistä seuranneita seikkoja ja syitä. Yllä esitelty 
toimijoiden suhtautumista toisiinsa kuvaava teoreettinen affektio-kognitio-toiminta 
-malli on yksi pyrkimys selvittää suhteiden luonteessa, yhteistyökumppaneissa ja 
yhteistoiminnassa ilmeneviä erilaisuuksia. On esitetty kysymys, pystyykö jokin 
näistä osa-alueista yksinäänkin tuomaan esiin näitä erilaisuuksia ja mikä näistä se 
sitten olisi? (Breckler 1984, 1203; Harrigan ym. 2020, 8) Labianca (2014) on esittä-
nyt mallin soveltamista kokonaisuudessaan dyadisten suhteiden negatiivisuuden 
erittelyyn suhdetutkimuksessa, jolloin toimijat itse arvioivat omia suhteitaan osalli-
sina niissä. Vaikka suhteita ei tässä tutkimuksessa suoraan arvioida dyadisina, mallin 
soveltaminen on perusteltu, sillä toimijat itse ovat osapuolina tarkasteltavissa 
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yhteistyökumppanuuksissa ja yhteistoimintatilanteissa. Seuraavaksi esitetään tar-
kemmin kuviossa 7 esitetyn suhtautumismallin kolme osa-aluetta sekä arvioiden ja 
toiminnan ja toiminta-aikeiden huomionkohteiden tarkastelun kuvaus.  
Suhtautumismallin tunnetila- ja vireystilaulottuvuuksien kuvaus 
Suhtautumismallin ensimmäinen osa-alue Labiancan (2014) kuvaamaa tunnesuhtau-
tumista. Se kuvaa jo tapahtuneesta kokemuksesta tai vuorovaikutuksesta syntynyttä 
hetkellistä tuntemusta. Minkälaisia tuntemuksia tiimiläisillä on vireystila- ja tunne-
tilaulottuvuuksien avulla tarkasteltuna? Minkälainen tunnetila tiimissä vallitsee ja 
koetaan? Minkälainen vireystila tiimissä on ja koetaan? Vallitseeko tiimissä tunte-
musten kirjo vai yhdenmukaisuus? Kohteeseen liittyvien tuntemusten ja mieltymys-
ten tarkasteluun voidaan hyödyntää tunnetilojen kehämallia (kuvio 8). Sen avulla 
tässä tutkimuksessa tarkempi sisällönanalyysi yhteistyökumppaneihin ja yhteistoi-
mintaan liittyvästä tunnemaailmasta ja mielialoista esitetään vireystilaulottuuden ja 
tunnetilaulottuvuuden avulla henkilön omista kokemuksista tehtyinä tulkintoina. 
Tässä tutkimuksessa vireystilaulottuvuutta kuvaavan skaalan ääripäinä on korkea 
energiataso – matala energiataso. Tunnetilaulottuvuutta kuvaavan skaalan ääripäinä 
on miellyttävä – ei-miellyttävä tunne. (Feldman Barrett & Russell 1998, 967, 969; 
Barsade & Gibson 2007, 39; Casciaro 2014, 227). Labianca (2014, 242) viittaa muun 
muassa Parkeriin ym. (2013) todeten, että negatiivista energiaa käsittelevät tutki-
mukset vastaavat negatiivisten suhteiden tutkimusta. 
Seuraavaksi lyhyt kuvaus kehämallista ja keskeisistä käsitteistä siinä. Kehämalli 
on luotu avuksi ymmärtämään sitä, miten ihmiset sanottavat kohteeseen liittämäänsä 
mieltymystä suhteissa (Kuvio 8). Ulkokehällä on tunnetiloja (mielialoja) kuvaavia 
sanoja, joista jokaisella on sekä tunnetta että aktivaatiota sisältäviä tunnuspiirteitä ja 
jotka vaihtelevat sekä tunne- että vireysulottuvuuksien skaaloilla. Kullakin tunneti-
laa kuvaavalla sanalla on kaksinapainen vastakkainen sana, joka on vastaparina sekä 
tunne- että vireysulottuvuudella. (Feldman Barrett & Russell 1998, 967, 969; Bar-
sade & Gibson 2007, 39; Casciaro 2014, 227). Kaksinapainen malli (bipolar model) 
sisältää hypoteeseja tunnetiloja kuvaavien sanojen merkityksistä (semantics of af-
fect). Esimerkiksi iloisuus-sanan toinen napa on surullisuus, sillä sanat ilo ja suru 
ovat vastakohtia. Silti on huomioitava, etteivät kaikki positiivisia tunnetiloja kuvaa-
vat sanat ole kaikkien kehällä olevien negatiivisten kuvausten vastakohtia. (Feldman 
Barret & Russell 1998, 968) 
Tutkimuksissa on todennettu myös, että sekä miellyttäviä että ei-miellyttäviä 
tunnetiloja kuvaavat sanat sisältävät erilaisia aktivaatiotasoja. Esimerkiksi miellyt-
tävät sanat ”iloinen, innostunut” merkitsevät aktiivisuutta (activation), ”tyyni, rau-
hallinen” sisältävät vaimeutta ja tehottomuutta (deactivation). Vastaavasti ei-
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miellyttäviä tunteita kuvaavat sanat ”järkyttynyt, levoton” sisältävät aktiivisuutta, 
”unelias, masentunut” sisältävät vaimeutta. (Feldman Barret & Russell 1998, 969) 
 
Kuvio 8.  Tunnetila-kehämalli (Barsade & Gibson 2007). 
Tunnetilat (affective states) ovat laaja käsiteperhe (Brief & Weiss 2002). Seuraa-
vassa selvennetään näitä käsitteitä. Aluksi on tärkeää erottaa käsite tunnetila (feeling 
state) sekä tunne luonteenpiirteenä (feeling trait). Tunnetilalla tarkoitetaan hetken tai 
lyhyen ajan tunnekokemuksia. Tunne luonteenpiirteenä on pysyvämpi taipumus tun-
tea ja toimia tietyllä tavalla (Watson & Clark 1984,). Viimeksi mainittu ei ole tämän 
tutkimuksen aihe. (ks. Barsade & Gibson 2007, 37) Tunnetilojen kuvaamisessa mie-
lialat (moods) ja tunteet (emotions) ovat lähellä toisiaan. Niiden eroa voidaan tarkas-
tella ajan/keston ja voimakkuuden kuvauksin. Aikakäsite on selkeä, vaikka riittämä-
tön, tunteita ja mielialoja erotteleva seikka, sillä mielialat nähdään usein pidempi-
kestoisina. (Casciaro 2014, 224)  
Tunteilla on tietty (kiinnostuksen) kohde, määrittävä tilanne tai syy, mikä on osa 
subjektiivista kokemusta. Tunteet liittyvät aina johonkin tilanteeseen tai henkilöön: 
”Olet vihainen pomolle”. ”Olet ylpeä suorituksestasi”. ”Häpeät käytöstäsi”. ”Vuo-
rovaikutustilanteet tämän henkilön kanssa on innostavia”. Sosiaalisten vuorovaiku-
tustilanteiden tunnesisältö (emotional content) henkilöiden välillä voi vaihdella, 































Perustunteita ovat esimerkiksi ilo, surullisuus, viha, pelko, inho, yllätys.  (Casciaro 
2014, 223–225) 
Mielialoja pidetään lievempinä pidempikestoisina tunnetiloina. Kuitenkin toi-
saalta yksilö saattaa pitää tietyn oman tunnetilansa aktiivisena pitkäänkin, toisaalta 
mielialatkin voivat olla lyhytikäisiä. (Cropanzano ym. 2003, 835) 
Mielialat ovat tunnekokemuksia, jotka ovat irrallisia läheisestä syystä. Niillä ei 
ole tiettyä yksittäistä kohdetta tai määrittävää tapahtumaa, kuten tunteilla. Mielialat 
ovat vuorovaikutuksessa koettuja tunnetiloja, toimijan vastaus vuorovaikutustilan-
teeseen. ”Kun olen vuorovaikutuksessa tämän henkilön kanssa, olen innostunut”. 
(Casciaro 2014, 223) 
Lopez-Kidwellin ym. (2108, 1129) mukaan toimijan jatkuvissa suhteissaan ko-
kemat tunteet (feelings) voidaan kuvata miellyttävyyden ja aktivaation tasojen mu-
kaan. Suhteen osapuolten tarkastelujen yhdistäminen voi jopa ennustaa suhteen elin-
kaarta. Toimijan vuorovaikutustilanteissa kokemat tunteet? (emotions) voivat muut-
taa merkittävästi tätä suhteiden elinkaarta joko hetkellisesti tai pysyvästi. Ajan myötä 
näin kehittyvät vahvat, kielteiset tai heikot epäviralliset suhteet ovat vaikuttamassa 
organisaation toimintaan, suorituskykyyn sekä toimijoiden motivaatioon, pyrkimyk-
siin ja innovointiin.  
Cropanzano ym. (2003, 847–848) sijoittavat yksittäiset perustunteet mielialojen 
kehämalliin seuraavasti: iloinen sijoittuu lohkoon ”mieluisa, korkea aktivaatio”, kun 
taas surullinen lohkoon ”epämieluisa, alempi aktivaatio”. Inho, viha ja pelko ovat 
lohkossa ”epämieluisa, korkea aktivaatio”. Lohkoon ”myönteinen/alhainen aktivaa-
tio” ei heidän tutkimusaineistossaan sijoittunut mikään perustunteista. Heidän mu-
kaansa vaikuttaakin siltä, että kaikissa tunteissa on joitakin mielialoihin liittyviä piir-
teitä, mutta mielialoilla ei vaikuta olevan tunteisiin liittyviä piirteitä. (Feldman Bar-
rett & Russell 1998) 
Turnerin (2002, 230) mukaan tunteet suuntaavat ja vaikuttavat käyttäytymiseen 
ja toimintaan. Tässä tutkimuksessa suhteiden luonteen arvioinnissa käytettävässä ke-
hämallissa lähentyvä käyttäytyminen on seurausta miellyttävästä tunnetilasta ja ve-
täytyvä käyttäytyminen vähemmän miellyttävästä tunnetilasta. (Feldman ym. 1998; 
Casciaro 2014) Vastaavasti tässä kuvataan vireystilan korkeaa energiatasoa herkkyy-
tenä toimimiseen ja alempaa energiatasoa odottavana toimintatapana.   
Suhtautumismallin arvioiden sekä toiminnan ja toiminta-aikeiden kuvaus 
Suhtautumismallin kuviossa 7 esitetty toinen osa-alue käsittelee Labiancan (2014) 
kuvaamaa kognitiivista suhtautumista, eli miten toimija arvioi ja mitä ajattelee, tietää 
ja havaitsee suhtautumisen kohteesta (kuvio 9). Miten hän arvioi yhteistyökumppa-
neita? Miten ymmärtää vuorovaikutustilanteen ja sen, mitä sillä halutaan saada ai-
kaan? Jatkumo ”suotuisaa – vähemmän suotuisaa” on tässä tutkimuksessa määritelty 
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näin: Suotuisat ajatukset ja kommentit, jotka tukevat, kannattavat tai arvostavat, tai 
osoittavat, että henkilö on ajatuksen tai kehityksen tukena. Vähemmän suotuisat aja-
tukset ja kommentit, jotka huonontavat, heikentävät, kritisoivat, arvostelevat tai hen-
kilö esittää vasta-argumentteja. Miten henkilö arvioi yhteistyökumppaneita? Mitä 
tiimiläiset tietävät tarkasteltavista palavereista ja ajattelevat vuorovaikutuksesta 
niissä sekä miten arvioivat näitä palavereja aiemmin kokemaansa pohjautuen? 
Ovatko nämä arviot suotuisia vai vähemmän suotuisia? Kuviossa 9 on koottuna suh-
tautumismallin toinen ja kolmas osa-alue. 
 
Kuvio 9.  Suhtautuminen yhteistyökumppaniin tai yhteistoimintaan. 
Suhtautumismallin kolmas osa-alue käsittelee Labiancan (2014) kuvaamaa toimin-
nallista suhtautumista, eli miten toimija käyttäytyy ja toimii tai aikoo toimia suh-
teessa kohteeseen. Jatkumo ”suotuisaa – vähemmän suotuisaa” on tässä yhteydessä 
määritelty näin: Suotuisa toiminta voi olla yhteistoimintaa edistävää ja kehittävää, 
henkilö pitää tai suojelee vuorovaikutusta tai on sopusoinnussa sen kanssa. Epäsuo-
tuisa toiminta voi olla yhteistoimintaa hidastavaa, haittaavaa, sitä välttelevää tai jopa 
hylkäävää. Näin tarkastellaan sekä yhteistyökumppaneita että yhteistoimintaa kos-
kevia kommentteja. 
Huomionkohteiden tarkastelun kuvaus 
Koska tavoitteena on päästä selville tiedon sisältöön ja jakamiseen vaikuttavista te-
kijöistä, keskittymistä yksinomaan suotuisuuden asteen mukaisen jaottelun tarkaste-
luun ei katsottu riittäväksi. Niinpä suhtautumisen suotuisuusasteen tulkinnan lisäksi 
tarkastellaan sitä, mihin toimijan huomio hänen arvioissaan ja toimintansa kuvauk-
sissa kohdistui. Tätä arvioitiin tutkimusongelmaa valaisevien teemojen avulla. Näin 
voidaan vertailla huomionkohteiden painotuksia ja tehdä huomioita niistä. (Eskola 
& Sarajärvi 2014, 175) 
Vuorovaikutuksessa ja vaihdannassa syntyviä tuntemuksia on käsitelty Lawlerin 
(2001, 329, 332, 347) tutkimuksessa. Hän yhdistää tarkastelussaan yhteisen tehtä-
vään liittyvän toiminnan ja sosiaalisen yksikön, kuten suhteet, ryhmät ja verkostot, 
ja kuvaa myönteisten ja kielteisten tuntemusten kohdistumista tehtävään, itseen, 
Mitä henkilö ajattelee ja havaitsee 
yhteistyökumppaneista/yhteistoiminnasta?
Miten henkilö toimii tai aikoo toimia
suhteessa yhteistyökumppaneihin/yhteistoimintaan?
Suotuisia ajatuksia Vähemmän suotuisia ajatuksia Suotuisaa Vähemmän suotuisaa
A) "Tukee, kannattaa, on 
ajatuksen tai kehityksen 
takana, arvostaa"
B) "Huonontaa, heikentää, 
kritisoi, vasta-argumentoi, 
arvostelee"
a) "Yhteistoimintaa edistävää, 







toisiin tai ryhmään. Tähän tutkimukseen sovellettuna tarkastelutapa esitetään kuvi-
ossa 10 nelikenttänä.  
   
TOIMIJAN TARKASTELUN KOHTEENA    
Työhön ja ammatillisiin 


















































Kuvio 10.  Toimijan kommenttien huomionkohteen tarkastelu nelikenttänä. 
Siinä toimijoiden kommentteja ryhmitellään myös niiden tarkastelunäkökulman suh-
teen. Nelikenttä koostuu ulottuvuuksista toimijan tarkastelun kohteet, eli työhön ja 
ammatillisiin seikkoihin liittyvät tilannetekijät ja sosiaaliset tilannetekijät (sara-
keotsikot), sekä toimijan tarkastelunäkökulmat, eli subjektiivinen ja objektiivinen 
näkökulma (riviotsikot). Seuraavaksi avataan nelikentän ruutujen sanalliset kuvauk-
set:  
• Ruutu T: henkilön tarkastelunäkökulma on subjektiivinen ja huomion 
kohteena on omaan työhön ja omaan vaikutuspiiriin liittyviä seikkoja. Sel-
laisia seikkoja, joihin henkilö itse voi vaikuttaa. 
• Ruutu S: henkilön tarkastelunäkökulma on subjektiivinen ja huomion 
kohteena on sosiaaliset tilannetekijät. Henkilö itse on toimijana tai ryh-
mänsä jäsenenä. 
• Ruutu TT: henkilön tarkastelunäkökulma on objektiivinen ja huomion-
kohteena toimintatapoihin liittyviä seikkoja. Sellaisia seikkoja, jotka tule-
vat annettuina ja henkilö itse ei ole suoraan voinut vaikuttaa.  
• Ruutu SS: henkilön tarkastelunäkökulma on objektiivinen ja huomion-
kohteena on ”toiset” sosiaalisiin tilanteisiin liittyen. Toisten toiminnan ar-
vioiminen. 
Toimijoiden aiemmat kokemukset vuorovaikutustilanteista vaikuttavat seuraaviin 
kohtaamisiin ja niihin liittyviin tuntemuksiin, arvioihin ja toiminta-aikeisiin. Suhtau-
tumista näin laajasti tarkastelemalla voidaan luoda kuva siitä, mitä suhteista ja 
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vuorovaikutuksesta nousee esiin ja painottuu. Miten toimijat yhteistyökumppaneita 
ja kyseistä yhteistoimintaa arvioivat ja miten niistä puhuvat, miten valmistautuvat 
esimerkiksi palavereihin ja miten ovat itse valmiita niihin panostamaan, esimerkiksi 
aktiivisella osallistumisella keskusteluun ja tiedonjakoon ja innovatiivisilla ehdotuk-
silla.  
6.4.3 Analyysimenetelmien yhteenveto 
Analyysimenetelmien yhteenveto taulukossa 14 kuvaa empiirisen aineiston, analyy-
simenetelmien ja tarkastelukriteerien yhteenvedon tutkimuksen kunkin osaongelman 
kohdalla. 
Tutkimusraportin ensimmäisessä vaiheessa, luvuissa 7, 8 ja 9, tarkastelu keskit-
tyy toimijoilta kerättyyn empiiriseen aineistoon. Tapauskuvaus (luku 7) kokoaa 
markkinaorientoitumisen muutosvaiheet johdon näkökulmasta taustaksi kahdelle 
seuraavalle analyysiluvulle. Tämän jälkeen tiimitason empiiristä aineistoa analysoi-
daan omana kokonaisuutenaan tavoitteena löytää aineistolähteiden oma ääni. Haas-
tatteluaineistoa käsitellään kvalitatiivisen analyysimenetelmän avulla ja verkostoai-
neistoa kvantitatiivisen analyysimenetelmän avulla ensin koskien yhteistyökumppa-
neita luvussa 8 ja sen jälkeen yhteistoimintaa luvussa 9. Kummassakin osa-alueessa 
analyysimenetelminä käytetään affektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallia sekä 
sosiaalista verkostoanalyysiä. Kaikkien alalukujen lopussa esitetään lyhyet yhteen-
vedot niistä. (Gioia ym. 2021, 26) 
Tutkimusraportin toisessa vaiheessa, luvussa 10, kootaan analyysin huomiot ja 
esitetään tulokset teoriaan tukien. Keskeiset huomiot tutkimuksen kuhunkin osaon-
gelmaan kuvataan niiden omissa alaluvuissa. Siten koko tutkimusraportissa ensim-
mäisen osaongelman aihealuetta käsitellään luvuissa 8 ja 10.1 ja toisen osaongelman 
aihealuetta luvuissa 9 ja 10.2. Kolmannen osaongelman käsittelyssä luvussa 10.3 
yhdistetään kaikkien empiiristä aineistoa käsitelleiden lukujen sisältöjä teoriaan. 





























































-Neuvontaverkoston rakenne:  
sidosten määrä ja sidosten vahvuus 
-Neuvontaverkoston keskittyneisyys:  




-Ystäväverkoston rakenne:  
sidosten määrä ja vahvuus 
-Ystäväverkoston keskittyneisyys:  
itse raportoitu ja muiden raportoima 





















































-Itse raportoitu neuvontaluku, mui-
den raportoima neuvontaluku 
-Neuvontaverkoston välillisyys 
-Tiimien sisäisen vuorovaikutuksen ti-






-Itse raportoitu ystäväluku, muiden 
raportoima ystäväluku 
-Ystäväverkoston välillisyys 
-Tiimien sisäisen vuorovaikutuksen ti-
heysarvot ja tiimien jäsenten keski-
määräiset keskeisyysarvot ystäväver-
kostossa 




















































-yhteistoiminta-analyysi (luku 9) 
 
-tapauskuvaus (luku 7) 
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7 Tutkimustapauksen kuvaus 
pitkittäistarkasteluna johdon 
näkökulmasta 
7.1 Asiakassuuntautumisen toteuttaminen 
Tässä tapauskuvauksessa käsitellään markkinasuuntautumisen muotoutumista pit-
kittäistarkasteluna. Kronologinen kuvaus toteutetaan johdon näkökulmasta ja perus-
tuu johdon haastatteluihin ajanjaksolla 2014–2015 sekä heidän niissä ilmaisemiin 
havaintoihin toiminnan kehittämisestä. Aineistona käytetään myös monipuolista se-
kundääriaineistoa vuosilta 1997–2015 (luku 6.3.2, taulukko 12).1 Siihen sisältyvät 
henkilöstökyselyiden tulokset edustavat henkilökunnan johdolle välittämiä mielipi-
teitä, joita johto sitten keskuudessaan käsitteli. Tämän luvun tehtävänä on tuoda per-
spektiiviä tutkittavan ilmiön tarkasteluun sekä luoda taustaa tiimitason yhteistyö-
kumppani- ja yhteistoimintakokemusten analyyseille ja kuvauksille luvuissa 8 ja 9 
sekä tulosluvuille 10.1 ja 10.2. Johdon ja tiimitason näkökulmat yhdistyvät tuloslu-
vussa 10.3. (ks. taulukko 10) 
”Minä vastaan asiakkaistani.” Ajanjakso 1997–2000 
Markkinan pirstaloituminen ja hidas kasvu olivat toimintaympäristössä tunnistetta-
via signaaleja yrityksen toiminnan kehittämiseksi. Kilpailija-analyysissä nimettiin 
kaksi pääkilpailijaa, joista toisella katsottiin olevan mahdollisuus isoihin satsauksiin, 
toinen nähtiin dynaamisena ja kasvavana. Uutta teknologiaa ei nähty omaa toimintaa 
tai toimialaa syrjäyttävänä, vaan rinnakkain kehittyvänä tekijänä. (Taulukko 11) 
Tarkastelujakson alussa markkinointi ja myynti oli organisoitu niin, että ne kuu-
luivat samaan yksikköön, markkinointiyksikköön, mutta toimivat käytännössä 
melko itsenäisesti suhteessa toisiinsa. Tiedotus toimi näistä erillään (kuvio 13). Vuo-
sina 1997–2000 myyntitiimiä lähdettiin kehittämään johdonmukaisesti tavoitteena 
 
 




suunnitelmallisuus ja tuloksellisuus, myyntineuvotteluosaaminen, vuorovaikutus ja 
avainasiakastyöskentely. 
Asiakkuuden hallinnan merkitys nousi keskeiseksi. Nähtiin myös tärkeäksi, että 
kaikki toimijat mahdollisimman laajasti yrityksessä ymmärtäisivät kokonaisuudes-
saan ketjun ”kuluttaja – kauppa – sisäänostaja – markkinointi –tuotanto ja tuoteke-
hitys”, eri vaiheet toiminnassa sekä muutokset ja vaatimukset siinä.  
Jotta ymmärrettäisiin paremmin asiakkaan toiveita, toteutettiin asiakaskysely. 
Tavoitteena oli tuntea asiakas sekä saada aineksia ja mittareita asiakastyytyväisyy-
den seuraamiseen. Haastatteluiden johtopäätöksinä oli aktiivisuuden, yhteyksien ja 
oma-aloitteisuuden lisääminen myynnissä. 
”Toimenpiteiden toteutuminen on kiinni jokaisesta, yhdessä.” Ajanjakso 
2001–2002 
Jotta voitiin paremmin vastata toimintaympäristön haasteisiin, haluttiin ensin lisätä 
sisäistä yhteistoimintaa. Markkinointiyksikön koulutuksissa pyrittiin kehittämään 
yhteisiä käytäntöjä ja haettiin yhteistä kieltä. Yritystasolla nähtiin tärkeäksi nostaa 
markkinoinnin asemaa ja painoarvoa organisaatiossa ja nähdä se oleellisena ja yhte-
näisenä osana kokonaistoimintaa, ei erillisenä yksikkönä. (Kuvio 11) 
Keväällä 2001 ulkoinen kouluttaja ja markkinointijohtaja esittivät markkinoinnin 
johtoryhmässä yhteisen teeman organisaation sisäisen yhteistyön parantamiseksi: 
”kaikki myy”. Tällä tarkoitettiin asiakkaisiin vaikuttamista yhdessä, ei erikseen eri tii-
meissä. Tavoitteena oli korostaa organisaatiossa, että kaupallisuus ei ole ”paha asia” 
ja että myynti on arvokasta toimintaa. Haluttiin nostaa myyntihenkilöiden arvostusta 
omissa ja muiden silmissä, ”teemme tärkeää työtä”. Lisäksi katsottiin, että organisaa-
tiossa pystytään tukemaan myyntiä paremmin, kun tämä missio on sisäistetty laajem-
min. ”Kaikki myy” -teema tuotiin epävirallisesti esiin keskusteluissa Markkinoinnin 
kehittämispäivillä kesäkuussa 2001. Teemaa haluttiin lähteä levittämään ensisijaisesti 
”mallioppimisena”, ei niinkään järjestelmällisen implementointisuunnitelman kautta. 
Markkinoinnin kehittämispäivillä teemana oli Markkinoinnin käsikirjan luominen 
johdon esivalmistelun pohjalta ja tavoitteena oli päivittää sitä tulevina vuosina. Käsi-
kirjan tavoitteena oli lisätä eri tuotelinjojen markkinoinnin keskinäistä yhteistyötä. 
Näin saavutettavalla yhteisellä suunnittelukapasiteetilla pyrittiin parantamaan tiedon 
kulkua sekä kustannustehokkuutta. Tavoitteena oli löytää tapoja yhteistoiminnan ke-
hittämiseen niin koko yrityksen kuin markkinointiyksiköiden sisälläkin. Synergia-
hyödyillä pyrittiin parantamaan kannattavuutta ja tehokkuutta. Vision kuvauksessa 
käytettiin attribuutteja: monipuolinen, vahva, kannattava. Arvoissa korostettiin, että 
organisaatiossa tehtävä työ on yhteiskunnallisesti arvokasta, ja että tavoitteellisuutta ja 
kunnianhimoa arvostetaan korkean laadun saavuttamiseksi. Tärkeiksi mainittiin myös 
suvaitsevaisuus ja avoimuus erilaisia yksilöllisiä mielipiteitä kohtaan. 
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Kuvio 11.  Kuvaus organisaation toiminnan suuntautumisen kehittymisestä yritystasolla vuosina 





























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Markkinoinnin käsikirjan tavoitteena oli toimia työskentelyn apuna, lähdettäessä 
suunnittelemaan ja toteuttamaan pitkäjänteisiä markkinoinnin kehittämistavoitteita. 
Tavoitteena oli lisäksi koota yhteen, selventää ja jakaa tietoa siitä, miten markki-
nointiyksikkö ja sen jäsenet omalla työllään parhaiten rakentaisivat ja tukisivat yri-
tyksen menestystä.  
Lisäksi kirjattiin, että markkinointi, silloin markkinointi ja myynti, vastaa omalta 
osaltaan yrityksen tuotteiden kaupallisesta menestyksestä ja on kontaktipinta asiak-
kaisiin. Menestyminen tässä edellyttää hyvää sisäistä yhteistyötä tuotekehityksen 
kanssa. Markkinointi kehittää yhteistyötä aktiivisesti ja antaa tietotaitonsa muiden 
käyttöön. Markkinointi on oleellinen ja yhtenäinen osa yrityksen toimintaa ja aktii-
vinen yhteistyön kehittäjä. 
Asiakkaina tässä ovat jälleenmyyjät, sisäänostajat ja loppukäyttäjät. Markki-
nointiyksikkö antaa omalla toiminnallaan asiakkaille aktiivisen, nopeasti reagoivan, 
luotettavan ja osaavan kuvan yrityksestä yhteistyökumppanina. Asiakastapaamisten 
ohella tätä kuvaa välitetään markkinoinnin keinoin. Markkinointiyksikkö tuo mark-
kinalta tietoa ja toimii sen aktiivisena välittäjänä yrityksen sisällä. 
Eri tuotelinjojen markkinointien yhteisiksi nimittäjiksi määriteltiin yhtenäinen 
tapa koota, työstää ja esittää markkinatietoa tuotekehitykselle sekä myynnin osaami-
sen laajentaminen. Tässä ei kuitenkaan edistytty toivotulla tavalla, eikä synergia-
hyötyjä tuotelinjojen välillä löydetty. Tässä tutkimuksessa keskitytään näistä vain 
yhden, jakelutie- ja kuluttajamarkkinointiin keskittyvän tuotelinjan, markkinoinnin, 
myynnin ja viestinnän yhteistoimintaan organisaation sisällä.  
”Pitkän aikavälin kehittäminen on menestystekijä.” Ajanjakso 2003–2010 
Johdossa alettiin nähdä, että markkinoinnin tulisi olla mukana tuotekehityksessä var-
haisemmassa vaiheessa ja painokkaammin miettimässä kokonaisuutta, painopisteitä 
ja aikataulutusta. Käytännössä markkinointiyksikkö ja tuotekehitys olivat olleet aja-
tuksellisesti ja toiminnallisesti etäällä toisistaan. Nähtiin tarve keskinäisen kommu-
nikoinnin lisäämiselle. Lisäksi markkinoinnille haluttiin luoda ymmärrystä siitä, 
minkälaisia tuotteita tehdään, myös silloin, kun ei ole vielä näyttää valmista tuotetta.  
Markkinaosuuden kasvusta huolimatta kannattavuus ei ollut kehittynyt odotus-
ten mukaisesti. Niinpä yrityksen kehittämisen tärkeiksi painopistealueiksi nimettiin 
sisällöllisen, teknisen ja toiminnallisen laadun sekä markkinaosuuden kannattavan 
kasvattamisen lisäksi myös kustannustehokkuus. Tämä koski henkilöresursointia ja 
panostuksia markkinointi- ja myyntitoimenpiteisiin. Oman imagon vahvistaminen 
kilpailijakentässä nousi tärkeäksi. Tavoitteeksi asetettiin omien osaamisalueitten 
tunnistaminen, niissä vahvistuminen sekä markkinajohtajuus omissa painopistealu-
eissa. 
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Toiminnan kannattavuus nostettiin agendalle. ”Kaikki myy” -teemaa syvennet-
tiin: ”kaikki myy ja kannattavasti”. Sisäisiin koulutuksiin tuotiin kannattavuus- ja 
tarjouslaskentaa. Määriteltiin asiakaslähtöinen työskentelytapa: asiakkaan tarpeet, 
toiveet ja resurssit ohjaavat myyntineuvotteluja. Tavoiteasetantaan nostettiin yrityk-
sen ulkoinen yhteistyö jakelukanavien ja kumppaneiden osalta sekä asiakaskohtai-
nen kannattavuus. Tavoitteeksi asetettiin myynnin ajoittaminen asiakastarpeiden 
mukaan sekä säännöllinen yhteydenpito asiakasvastuissa määriteltyihin omiin jäl-
leenmyyjiin.  
Kaupan ketjujen toimintamuutoksista johtuen nähtiin tarpeelliseksi lähentää 
markkinoinnin ja viestinnän yhteistyötä. Organisaatiorakenne ja työn organisointi 
tukivat kuitenkin edelleen siilomaista ajattelua. (Kuvio 12) Selkeitä järjestelyjä vi-
ralliseen organisaatioon lähdettiin suunnittelemaan ja toteuttamaan vuodesta 2010 
lähtien, jolloin toimitusjohtaja vaihtui ja uusi markkinointijohtaja tuli taloon. Ylim-
män johdon sitoutumisen myötä muutos sai vauhtia. Ylimpään johtoon liittyvät te-
kijät, kuten ylimmän johdon asenne muutokseen, kommunikaation ja toiminnan vä-
linen ero ja markkinointijohdon kyky saavuttaa luottamusta yrityksen muissa yksi-
köissä ovatkin Kohli & Jaworskin (1990, 7–8) mukaan keskeisiä organisatorisia te-




Toimialalla ja toimintaympäristössä tunnistettiin sekä nopeita että pitkäaikaisia muu-
toksia, joihin oli reagoitava. Yleinen kokonaismarkkinoiden laskeva trendi näytti jat-
kuvan, mikä sai tarjonnan puolella aikaan sekä sopeuttamista että uusien ansainta-
mallien etsimistä. Yritysjohto valmistautui reagoimaan tähän strategiasuunnittelulla, 
kehittämällä toimintakulttuuria ja pohtimalla toimintamalleja.  Fokus oli edelleen 
asiakkaissa, mutta näkökulma ja markkinatiedon tarve laajempi. 
Käytännössä toiminnan kehittyminen markkinaorientoituneeksi on organisaa-
tiossa monivaiheinen prosessi ja voi viedä aikaa. Gebhardt ym. (2006, 51) ovat ki-
teyttäneet markkinaorientoitumisessaan onnistuneiden yritysten muutosprosessissa 
neljä toisiaan seuraavaa vaihetta: muutostarpeen tunnistaminen, organisaatiotekijöi-
den uudelleen arvioiminen yhteisen suunnan rakentamiseksi, rakenteen ja prosessien 
vakiinnuttaminen ja jatkuvuuden takaaminen. He toteavat myös, että jos muutos tar-
koittaa perusteellisempaa ajattelutavan, toiminnan ja yhteistyön muuttamista, pro-
sessi voi kestää pitkään ja sisältää eri syistä toistuvia ja toistettavia vaiheita tai niiden 




Kuvio 12.  Kuvaus organisaation toiminnan suuntaamisen kehittymisestä tiimitasolla vuosina 
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”Markkinat ovat muuttuneet, enää ei pärjätä samoin keinoin kuin ennen.” 
Vuosi 2012 
Toimintaympäristön muutoksiin reagoidaan ja jo alkanut toimialaa koskettanut ko-
konaismarkkinan lasku ja jälleenmyyntikentän murros johtivat muutostarpeen tun-
nistamiseen. Kaupan muutosten ja mediakentän murroksen vuoksi organisaatiossa 
oli luotava uusi käsitys suhteesta markkinaan. Jakeluteiden oman mainonnan kasvu 
kohdensi myös yrityksen mainospanostuksia niin, että itse toteutettu brandimainonta 
väheni ja terävöityi. Brandia linjattiin ja päivitettiin. Myös mediakentässä resursseja 
vähennettiin, mikä teki yrityksille haastavammaksi saada tiedotteita ja juttuaiheita 
läpi mediassa. Toisaalta viestinnän kustannustehokkuus verrattuna mainontaan teki 
siitä yritykselle kiinnostavamman vaikuttamiskeinon. (Taulukko 12) 
Toiminnan suuntautumisen edetessä pienin askelin, organisaatiotekijöitä arvioi-
tiin uudelleen ja markkinointiyksikköä organisoitiin toiminnan kehittämiseksi. Ih-
misläheisen henkilöstöpolitiikan johdosta organisaatiorakenteeseen puuttuminen ko-
ettiin vaikeaksi. Joitakin henkilö- ja tehtäväsiirtoja pystyttiin toteuttamaan sisäisesti, 
joitakin ei. Myös muualla organisaatiossa toteutettuihin henkilöstömuutoksiin rea-
goitiin ja niistä jäi herkkyyttä ilmapiiriin. Markkinoinnin uusien avainhenkilöiden 
rekrytoinnissa yritys- ja markkinointijohdolla oli vahva rooli. Tietoisesti rekrytoitiin 
henkilöitä, joiden katsottiin sopivan uuteen toimintakulttuuriin ja jotka parhaiten tu-
kisivat ja edistäisivät suuntautumisen kehittämistä. 
Seuraavaksi yrityksen viestintästrategiatyöllä luotiin valmiuksia yhteisen suun-
nan rakentamiseksi. Siinä kuvattiin asiakaskeskeisyyden vahvistamisen koskevan 
asiakasvastuullisten osaamista, koko henkilöstön asennetta sekä toimintatapoja, jär-
jestelmiä ja mittareita. Asiakaslähtöisyyteen yhdistettynä yrityksen omasta vahvasta 
toimialaosaamisesta, hyvästä maineesta ja ammattitaidon vahvistamisesta haluttiin 
yhä kilpailukykyisempi paketti. 
Sisäisen viestimisen yhtenäisyyttä linjattiin. Viestintästrategiaa luotaessa analy-
soitiin, että yrityksen arvot – rohkeus, vastuullisuus, laatu, läheisyys – tunnetaan yri-
tyksessä ja ne kuvaavat yritystä hyvin. Arvoista läheisyys toteutui hyvin ja oli jo nyt 
kilpailuetu, rohkeutta tarvittiin lisää. Tavoitteellisuutta ja johdonmukaisuutta piti pa-
rantaa. Työntekijät olivat osaavia, mutta tekeminen oli hajanaista ja improvisointi 
yliarvostettua, koska yhteistä tavoitteistoa ei ollut. Tekemisen tapa ja tyyli ratkaistiin 
eri tilanteissa eri tavoin, mikä oli tehoton toimintatapa ja tuotti epätasaista jälkeä. 
Niinpä toimintatapoja pyrittiin muuttamaan johdonmukaisuuden ja tavoitteellisuu-
den suuntaan.  
Edelleen eroteltiin media- ja yritysviestintä sekä markkinointiviestintä, mai-
nonta. Määriteltiin suhdetta mediaan (läheinen kumppani) sekä toimintatapaa (vas-
taamme nopeasti ja ystävällisesti, hyvin valmistellen). Lisäksi päivitettiin ja yhte-
näistettiin mainonnan ilmettä (valoisa ja aina tunnistettava yhtenäinen ilme). Mai-
nonnan oli kokonaisuudessaan todettu olevan hyvin kirjavaa, vain vähän kilpaili-
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joista erottuvaa, vaikka yksittäiset mainokset saattoivatkin olla onnistuneita. Mark-
kinointiviestinnässä haluttiin jatkossa osoittaa, että ymmärretään asiakkaan tarpeet 
ja toiveet.  
Pyrkimys markkinaorientoitumiseen saa yrityksen luomaan ja ylläpitämään sel-
laisia arvoja, normeja ja ilmapiiriä, mitkä tuottavat tavoiteltua toimintaa.  Tällainen 
toimintakulttuuri tukee organisaation kehittymistä ja kehittämistä markkinainfor-
maation keräämisessä, jakamisessa ja vastineen tuottamisessa markkinalle. (Slater & 
Narver 1995, 67; Kohli & Jaworski 1990, 13; Narver & Slater 1990, 21) Viestintä-
strategiassa täsmennettiin, että kaikki tapausyrityksen viestintä tukee sen arvoja ja 
on johdonmukaista, äänensävyyn kuuluu läheisyys, rohkeus ja selkeys. Läheisyy-
dellä tarkoitettiin sitä, että ymmärretään asiakasta, hänen tarpeitaan ja toiveitaan. 
Erityisesti rohkeutta pyrittiin määrittelemään ja sanottamaan, sillä sen tulkinta yksi-
lötasolla oli niin monenlainen. 
”Pitää olla entistä ketterämpi tarttumaan mahdollisuuksiin ja vähän myöskin 
ottamaan riskejä.” Vuosi 2013 
Tapausyrityksessä oli samanaikaisesti käynnissä useita isompia ja pienempiä muu-
toksia, joiden prioriteetit vaihtelivat. Onnistumiset ja epäonnistumiset niissä lyhyellä 
ja pidemmällä aikavälillä heijastuivat tuleviin muutosprojekteihin, jolloin johdon-
mukainen läpivienti saattoi hidastua tai jopa katketa. Jossain kehitysvaiheessa saattoi 
riittää sekin, että tehtiin eri tavalla kuin ennen.  
Nyt markkinasuuntautuneisuus oli yksi muutoksista. Koska siinä tavoitteena oli 
saada organisaatio mahdollisimman laajasti toimimaan samaan suuntaan, se oli altis 
häiriöille. Yrityksen talous määritteli ja motivoi vahvasti suuntautumisen johtamista, 
edistämistä ja edistymistä. Aika ajoin taloudellisen tuloksen ja kannattavuuden pa-
raneminen tulkittiin merkiksi johdossa tehtyjen ratkaisujen osuvuudesta, mistä saa-
tiin tukea muutoksen läpiviennin jatkamiselle.  
Toiminnan tehostamista arvioitiin uudelleen. Henkilökunnan määrä oli jo tätä 
ennen laskenut ja toimijakohtaisen tekemisen määrä kasvanut. Lisäksi uuden osaa-
misen ja taitojen tarve kasvoi, esimerkiksi digitalisaation myötä. Silloinen organi-
sointi kokonaiskuviona toi toimimattomuuksia. Viestintä ja markkinointi olivat or-
ganisatorisesti erillään. Vuodesta 2010 toimitusjohtajan alaisuudessa toimivat vies-
tintäjohtaja tiiminään tiedottajat sekä markkinointijohtaja tiiminään myyntipäälliköt, 
markkinointipäällikkö ja markkinointiassistentti ja mainostoimittajat. Uusi markki-
nointijohtaja oli aloittanut 2010, myyntiorientoituminen sai tukea.  
Johto kokoontui pohtimaan markkinoinnin, myynnin ja viestinnän organisoitu-
misen ja työn järjestelyä workshopiin. Haastatteluissa ennen workshopia koottiin 
osallistujien näkemykset ongelmakohdista, käsitykset siitä, mistä ne johtuivat sekä 
ajatukset toimenpiteiksi niiden ratkaisemiseksi. Ongelmakohtie olivat esimerkiksi 
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yrityksen sisällä markkinoinnin ja viestinnän organisoituminen sekä esimies- että 
työntekijätasolla sisälsi liikaa sisäistä kitkaa ja tehottomuutta. Joidenkin henkilöiden 
kohdalla sitoutuminen ja työnteon fokus nähtiin epäselvänä. Organisoitumisen ja 
työtehtävävastuiden käytännöissä oli vähitellen ajauduttu sivuun alkuperäisestä tar-
koituksesta. Tehtäviä ja toimenkuvia oli yrityksessä luotu ihmisten ympärille, ei 
niinkään ensisijaisesti organisaation tavoitteita palvelemaan. 
Nykyisiä käytäntöjä katsottiin kriittisesti. Markkinointiyksikön suorituskykyyn 
ei oltu tyytyväisiä: markkinoinnin ROI oli ollut laskeva muutaman edellisen vuoden 
aikana. Myyntiä kritisoitiin. Viestinnän ja markkinoinnin keskinäinen vastuunjako 
oli epäselvä. Nostettiin esiin ajatus, että markkinoinnin, viestinnän ja myynnin tulisi 
olla yhdessä. Menestystä tuovaa draivia puuttui ja siihen haluttiin kiinnittää huo-
miota. Myöskään tuotekehityksen sekä markkinoinnin, myynnin ja viestinnän yh-
teistyö ei toiminut yhtä hyvin kuin joskus aikaisemmin. 
Organisaatiorakenne ja virallisen ja epävirallisen organisaation vaikuttimet voi-
vat Kohli & Jaworski (1990, 11) mukaan olla estämässä tai tehostamassa markki-
naorientaation implementointia. Johdon workshopin tavoitteena oli selkiyttää mark-
kinointia, viestintää ja myyntiä koskeva organisaatiomalli, toimintatavat ja keskinäi-
set vastuualueet ja siten parantaa tehokkuutta ja markkinoinnin tuottoastetta (Kuvio 
1c). Haluttiin myös vahvistaa markkinointiyksikön roolia ja painoarvoa organisaa-
tiossa. Lisäksi tavoitteena oli vahvistaa avainhenkilöiden sitoutumista työhön ja hei-
dän huomionsa kohdistamista tuloksien kannalta merkityksellisiin tavoitteisiin. Mie-
tittiin ratkaisuja, jotka mahdollistaisivat asiakkuuksien kokonaistaloudellisesti järke-
vämmän hoidon. 
Virallisen organisaation muotoilemisen keinot markkinoinnin, myynnin ja vies-
tinnän yhteistyöongelmien ratkaisukeinona herätti epäilyjä jo ennen toteuttamistaan. 
Kun organisaatiota muokattiin, myös työtehtäviä jaettiin uudelleen. Virallisesti 
markkinointiyksikkö koostui kahdesta tiimistä, myyntitiimistä ja markkinointi & 
viestintä -tiimistä, käytännössä kolmesta tiimistä: myynti, markkinointi ja viestintä. 
Vuosien varrella tapahtunut henkilömäärän supistaminen markkinointi- ja viestintä-
tiimeissä toi yleistä epävarmuuden tunnetta. Markkinoinnin ja myynnin yhteistyössä 
todettiin tiivistymistä. Viestintä oli organisaatiossa nähty hyvin pitkään erityisenä, 
ikään kuin irrallaan muista olevana. Vaikka viestinnänkin tehtäväksi määriteltiin 
myynnin lisääminen, heidän kohdallaan havaittiin kitkaa sekä markkinoinnin että 
myynnin suuntaan. 
Seuraavaksi alettiin kehittämään uutta sisäistä toimintamallia. Uudenlainen tuo-
tekehitysprosessi lähti liikkeelle yksikkörajat ylittävällä tiimikokoonpanolla 
benchmark-esimerkkiä mukaellen. Tällä tähdättiin tehokkuuden lisäämiseen. 
Tahtotilana oli, että markkinointiyksikössä siirryttäisiin vähitellen henkilövas-
tuista tiimivastuisiin, kokonaisvaltaiseen ajatteluun, missä kaikki toimenpiteet tähtä-
sivät myynnin aikaansaamiseen ja tukemiseen. Hierarkisen organisaatiorakenteen ei 
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enää haluttu rajaavan käytännön tekemistä, vaan tiimit uusien markkinoitavien tuot-
teiden ympärille alettiin koota henkilön tuotekohtaisen innostuksen ja kiinnostuksen 
mukaan. Tällaisen laaja-alaisemman ajattelun oppiminen oli hidasta. Sisäisen kitkan 
nähtiin ilmenevän oman alueen vääränlaisena puolustamisena ja omassa tehtäväken-
tässä pysyttelemisenä. 
Markkinasuuntautumisen tukemiseksi fokus kohdistettiin myyntitiimiin ja halut-
tiin lisätä sen painoarvoa. Myyntitiimiä valmennettiin ja toimintaa alettiin systema-
tisoida ulkoisen kumppanin avustuksella. Myyntitiimissä analysoitiin työskentelyta-
poja ja kehitettiin työkaluja myynnin ohjaukseen. Yhdessä talousosaston kanssa ke-
hitettiin myynnin seurantaa. Samalla kehittyi myyntitiimin sisäinen yhteistyö ja yh-
teiseen hiileen puhaltaminen. Myynti piti vahvasti yhtä keskenään. Tämän rinnalla 
markkinointi & viestintä -tiimi kipuili organisaatiomuutoksia. Kehittämisen aikana 
valmennuksesta ei kerrottu avoimesti markkinointi- ja viestintätiimiläisille. Tämä 
herätti heissä epäluuloja, mitkä korostuivat toteutettujen organisatoristen muutosten 
myötä. Syntyi oman alueen vääränlaista puolustamista ja omassa tehtäväkentässä 
pysyttelemistä, kun olisi pitänyt ajatella laajemmin. 
Lopputuloksena kokonaisvaltaisesta näkökulmasta keskeisten toimintojen – 
markkinoinnin, viestinnän ja tuotekehityksen - haluttiin tähtäävän myynnin tukemi-
seen. Oltiin vielä alussa, muutos ei ollut ongelmatonta, oli sisäistä kitkaa ja muutos-
vastarintaa. Silti esimerkiksi horisontaalisesti toteutui spontaanisti myynnissä synty-
nyt idea tiimirajat ylittävästä sisäisestä valmentamisesta ja linjaamisesta sisällöntuo-
tannon osalta. Tätä seurattiin johdossa tyytyväisyydellä. 
”Muutos on jatkuvaa ja pitää koko ajan kyseenalaistaa toimintamalleja.” 
Vuosi 2014 
Henkilöstökysely oli johdolle yksi keino saada tietoa organisatoristen tekijöiden uu-
delleen arvioimisen tarpeesta. Tuoreiden tulosten mukaan yrityksessä oli yleisesti 
hyvä henki: yhteinen yhdessäolo oli mukavaa, työhön sitoutuminen vahvaa. Kuiten-
kin ammatillinen yhteistyö yksiköiden rajojen yli oli vähäistä, heikosti toimivaa. 
Tarkastelujaksolla toteutettiin jonkin verran henkilövaihdoksia sekä tehtävien ja 
positioiden muutoksia. Osa oli nähnyt pidemmän kehityskaaren, osa oli melko uusia 
rekrytointeja sekä kilpailijoilta että toisilta toimialoilta tulleita, osa töihin palaajia. 
Edellisen henkilöstökyselyn tulokset markkinointiyksikön osalta olivat pääosin 
positiiviset, ainoastaan kahdessa seikassa ero oli negatiivinen: yrityksen strategian 
sisäinen viestiminen ja tavoitteiden, tehtävien ja odotusten selkeys yksilölle koettiin 
heikoiksi. Nämä liittyivät toiminnan linjaamiseen ja suuntaamiseen. Markkinoin-
tiyksikössä työmotivaatio, luottamus esimiehiin ja yrityksen tulevaisuuteen oli hyvä, 
kokonaistulokseen voitiin olla tyytyväisiä. Kevään 2014 henkilöstökyselyssä nega-
tiiviset arviot vaihtuivat edellisestä mittauksesta ja niitä oli yksi enemmän: yrityksen 
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tulevaisuus ei näyttänytkään enää niin valoisalta, huhujen liikkumiseen alettiin kiin-
nittää huomiota ja menetettiin luottamus siihen, että tämän kyselyn tulosten mukaan 
ryhdyttäisiin toimenpiteisiin. 
Toiseksi arvioitiin strategiaa ja arvoja yhteisen suunnan rakentamiseksi. ”On 
muututtava vastataksemme lähivuosien markkinamuutokseen.” Johto laati muutos- 
ja suhdestrategian vuosille 2014–2018. Lähestymistapaa kuvattiin muutoksena tuo-
telähtöisestä asiakkuuslähtöiseksi. Arvot olivat strategian taustalla, kaiken kehyk-
senä. Yritysstrategiassa korostettiin liiketoimintasuhteita. ”Halutuin kumppani” -ta-
voite sopisi myös sisäiseen yhteistoimintaan, mutta itsestään selvyytenä pidetyt yri-
tyksen sisäiset suhteet olivat vain kevyesti mukana strategiassa. Vahvimmin strate-
gian jalkauttamisessa nähtiin toteutuneen strategian osa-alueet ”arvoa tuottava 
kumppanuus” ja ”suunnannäyttäjä”. ”Ymmärrämme kuluttaja- ja jakelutieasiakkai-
tamme ja opimme sen avulla tuottamaan asiakkaillemme arvokkaampaa tarjontaa.” 
Tavoitteeksi nähtiin, että tarvittiin jatkuvasti lisää innovaatioita tapaan hoitaa jake-
lutieasiakkuuksia ja uusia tapoja tavoittaa loppuasiakkaatkin kannattavasti. Isoin 
muutos oli se, että aikaisemmin asiakkuuden hoito oli ollut staattisempaa. Strategian 
ytimessä oli tavoite, että henkilöstö on sitoutunutta ja motivoitunutta. Myös työnan-
tajakuvasta haluttiin pitää huolta, tavoitteena oli olla arvostetuin ja halutuin työ-
paikka toimialalla. 
Yrityskulttuuri oli vahvasti arvostettu, perinteiseen tukeutuva ja ohjasi toimintaa 
vahvasti. Toiminnan uudelleen suuntaamiseen katsottiin kuitenkin tarvittavan uu-
denlaista rohkeutta tukemaan ja luomaan muutokseen tarvittavaa yhtenäisyyttä. 
Niinpä yrityksessä haluttiin pohtia, miten yrityksen arvot toteutuvat tämän päivän 
työarjessa. Esimerkkinä, yksi arvoista oli rohkeus, ehkä se joka on kaikkein tavoit-
teellisin. ”Rohkea voi olla monella tavalla. Tässä ajassa voi vaatia rohkeutta säilyttää 
oma pitkäjänteisyys, eikä välttämättä lähteä trendikkääseen puuhasteluun.” 
Poikkiorganisatorinen viestintäryhmä pohti yhteistyössä ja loi yritykselle Huo-
neentaulun. ”Ne liittyy myös siihen, mistä ja miten me puhutaan toisillemme ja miten 
me puhutaan meidän sidosryhmien kanssa.” Huoneentauluun oli koottu tutut arvot, 
normeja ja toimintatapoja sekä kirjoitettu auki niiden toivotut ja ei-toivotut tulkinnat. 
Esimerkkinä keskinäisviestinnän avainsanoista: ”Toimintatapaamme leimaa keskus-
televuus, vapaus ja vastuu.” Esimerkkejä markkinointiviestinnän avainsanoista: 
”Eläydymme kohderyhmän arkeen.” 
Arvopäivityksessä luotiin toimintaa viitoittava, kannustava ja aktivoiva kuvaus: 
”Jokaisella yrityksen työntekijällä on tärkeä rooli viestinviejänä. Jaamme kaikki tie-
toa kiinnostavista ja koskettavista tuotteistamme. Käymme ja näymme siellä, missä 
loppuasiakkaamme ovat. Vastuu yrityksemme näkyvyydestä sosiaalisessa mediassa 
kuuluu meille kaikille. Laita itsesi likoon! Hehkuta empimättä tuotteitamme!”  
Huoneentaulun sisäinen lanseeraus tapahtui melko vähin äänin ja visualisoidut 
huoneentaulut tallennettiin intranettiin kaikkien nähtäville, mihin yksilön olikin ne 
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helppo unohtaa. Huoneentaulun vastaanotto henkilöstössä oli ristiriitainen ja aiheutti 
joissakin hämmennystä ja närää, eikä oikein ymmärretty, miksi se oli toteutettu. Lä-
hinnä vain niitä kehittämässä olleet henkilöt olivat niistä innoissaan. He eivät kui-
tenkaan voimallisesti ”lanseeranneet” tai toimineet ”sanansaattajina” asiassa. Osa 
henkilökunnasta oli epäileväisiä, eikä halunnut ottaa huoneentaulua itselleen muu-
toksen linjaajaksi. Siinä mielessä tämä ei heti onnistunut yhteisen linjan viitoittajana.  
Seuraavaksi pohdittiin päivitetyn strategian ja arvojen vakiinnuttamista työar-
keen.  Vaikka monilta osin yrityksen rakennetta pyrittiin madaltamaan, se oli edel-
leenkin tietyllä tavalla aika hierarkinen organisaatio. Johdon tahtotilana oli siirtää 
päätöksentekoa, valtaa ja vastuuta sinne, missä sitä koskeva työ tehtiin. ”Voisi syn-
tyä parempia päätöksiä.” Nähtiin tärkeänä, että itsenäisen päätöksenteon myötä työn-
tekijät kasvaisivat ja kehittyisivät omassa työssään ja olisivat siten motivoituneem-
pia. Käytännössä kuitenkin vanhat tavat olivat sitkeässä, toteutettiin totuttuja tapoja 
ja vanhaa hierarkiaa. Päätöksiä haettiin yhä yhtä tai kahta porrasta ylempää.  
Toimintaa ohjaava teema pyrittiin vakiinnuttamaan ja se sai muodon ”Joka iikka 
myy”. Se alkoi levitä organisaatiossa yli yksikkörajojen ja koskettaa laajemmin 
työntekijöitä, tarkoittaa jokaista, velvoittaa jokaista.  
Pitkään kehittyneessä markkinasuuntautumisessa tultiin vaiheeseen, missä saa-
tettiin yhdistää toiminnan hyviä tuloksia ja toiminnan yhteisen linjaamisen hyötyjä. 
Tekemisen henkeä haluttiin vahvistaa siten, että yksilötasolla motivoiduttaisiin toi-
mimaan tavoitellulla tavalla – kuten tiedon keräämisessä ja jakamisessa organisaa-
tiossa – koska niin halutaan toimia, ei siksi että niin täytyy tehdä. (ks. Celuch ym. 
2000, 950) 
Tähän mennessä saavutettua markkinaorientoitumista haluttiin säilyttää. Johto ja 
esimiehet olivat vakuuttuneita uuden toimintamallin ideasta, eikä innostusta peitelty. 
Kannustettiin näkyvästi sellaisia henkilöitä, jotka olivat oivaltaneet suuntautumisen 
ja toimivat työssään markkinasuuntautumistavoitteen mukaisesti. Näitä ”liekinkan-
tajia” haluttiin tukea ja sitouttaa antamalla heille enemmän vastuita, uusia kiinnosta-
via tehtäviä sekä liikkuma- ja toimintavapautta. (ks. Kohli & Jaworski 1998, 15; 
Kennedy ym. 2003, 77) 
”Markkinoinnin, viestinnän ja myynnin kuuluu olla yhdessä.” Ajanjakso 
1997–2014 
Kohli & Jaworski (1990, 7–8) määrittelivät kolme organisatorisen osa-alueen teki-
jää, jotka voivat tehostaa tai olla esteenä markkinaorientaation implementoinnissa: 
yksiköiden väliset suorat ja epäsuorat yhteydet, ristiriidat tai avoimuus muiden yk-
siköiden informaatiolle ja ideoille vaikuttavat markkinaorientoitumisen implemen-
tointiin. 
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Kuviossa 13 esitetään johdon haastatteluiden ja sekundääriaineiston pohjalta 
tehty tulkinta siitä, miltä markkinoinnin, myynnin ja viestinnän keskinäisen aseman 
kehittyminen ja yksiköiden rajapintojen muuttuminen johdon silmin käytännössä 
näytti ja tuntui. Kolmena ajankohtana esitetyt kuviot eivät suoraan esitä virallista 
organisaatiorakennetta, mutta lukuisat toteutetut uudistukset siinä saivat tiimitasolla 
aikaan väsymistä toistuviin muutoksiin ja tehtäviin liittyvän fokuksen heikkene-
mistä. Tarkastelu on tärkeä, sillä Jaworski&Kohlin (1993, 56, 63, 64) mukaan yksi-
köiden välisen dynamiikan luonteella on erittäin tärkeä rooli yrityksen markki-
naorientaatiotasossa. 
 
Kuvio 13.  Kuvaus markkinoinnin, myynnin ja viestinnän keskinäisestä asemasta ja tiimien välisten 
yhteyksien läheisyydestä kolmena ajankohtana. 
Ensimmäisessä ruudukossa tarkastelujakson aluksi markkinointiyksikköön kuului-
vat markkinointi ja myynti. Markkinointi oli pääroolissa ja toimi tässä roolissaan 
organisaation sisällä aktiivisemmin ja näkyvämmin. Tiedotus toimi markkinointiyk-
siköstä erillisenä. Kolmannessa ruudukossa tarkastelujakson lopuksi kaikki kolme 
toimintoa olivat samassa yksikössä.2 Nelikenttäkuvauksesta nähdään, että markki-
noinnilla oli tapausyrityksessä aina ollut läheisin yhteys muihin. Myynnissä yhteys 
 
 
2  Kuviossa 13 havainnollistetaan tulkinta markkinoinnin, myynnin ja viestinnän keski-
näisestä asemasta ja yhteydestä kolmena ajankohtana. a) 1997 alkaen: markkinointi ja 
myynti samassa yksikössä, tiedotus tj:n alaisuudessa; b) 2010: tj vaihtuu, uusi markki-
nointijohtaja; tiedotusmoodista on siirrytty viestintään (viestintäpäällikkö 2005); c) 
Johdon workshopissa 2013 luodun linjauksen mukaisesti markkinointi- ja viestintätii-
mit yhdistettiin keskenään 2014; Markkinointijohtajan alaisuudessa olivat myyntitiimi 
(myyntipäälliköt) sekä markkinointi- ja viestintäpäällikkö, jonka alaisuudessa olivat 





































a)  v. 1997 b)  v. 2010 c)  v. 2014
= myynti= markkinointi = viestintä
= yksikkö = tiimi
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muihin oli lähentynyt. Viestinnällä oli aina ollut etäisempi yhteys muihin. Markki-
noinnin korkeampi asema organisaatiossa oli muuttunut vain vähän. Viestinnän 
asema organisaatiossa oli laskenut. Myynnin asema oli noussut selvästi. Markki-
nointi ja myynti olivat hieman lähempänä toisiaan kuin viestintä ja myynti. 
Toiminnallisesti markkinointi, myynti ja viestintä pyrittiin nyt näkemään yhtenä 
kokonaisuutena. Viestintä haluttiin nähdä kasvavassa määrin osana markkinointia, 
yhtenä tiiminä. Vaikka tiimeissä toimittiin jo hieman tiiviimmin yhdessä, päivittäi-
nen kontaktinottaminen on silti vähäistä. Arkea auttoi hieman se, että jokaisen roolit 
ja toimenkuvat olivat selkeämmät ja oltiin tietoisempia siitä, mitä kollegat tekevät. 
Esiin nousi kuitenkin työtehtävien arvottamista mukavuuden, tärkeyden, haluttavuu-
den ja vaativuuden skaaloilla.  
Uudessa vaiheessa pyrittiin kokonaisvaltaisempaan ajattelu- ja toimintatapaan, 
jolloin kaikki toimenpiteet tähtäisivät myynnin tukemiseen. Siinä oltiin kuitenkin 
vielä suhteellisen alussa. Roolit olivat sitkeässä ja yhteistyössä oli sisäistä kitkaa. 
Esiintyi tehtävärajojen vahtimista, oman alueen vääränlaista puolustamista ja 
omassa tehtäväkentässä pysyttelemistä. Tavoitteena haluttiin pitää, että henkilöt voi-
sivat toimia kontrolloidusti yli oman virallisen tehtävänkuvan ja hypätä vähän toisen 
tontille. Osa oli tähän valmiimpia ja ennakkoluulottomampia kuin toiset.  
Viralliset markkinointiyksikön sisäiset kohtaamiset haluttiin hyödyntää yhteis-
toimintaa tukemaan. Markkinointi & viestintä -tiimin palaverissa esimiehen tavoit-
teena oli lähentää tiimiläisiä toisiinsa, luoda oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuu-
den henkeä ja yhteistyön ilmapiiriä. Kahdenkeskiset face-to-face-keskusteluhetket 
olivat suunnitteilla myyntitiimin esimerkkiä noudattaen. Työarjen kiire häiritsi tie-
don kulkua, palaverien järjestämistä ja niihin keskittymistä. Palavereita tai niissä ja-
ettua tietoa ei koettu merkitykselliseksi, minkä vuoksi niihin valmistauduttiin hei-
kosti. 
Markkinointiyksikön osastopalaverissa käytiin läpi ajankohtaisia asioita ja mitä 
on tapahtumassa ja mitä on meneillään ja siihen jokainen on tietysti vastuullinen 
tuomaan infoa. Käytiin läpi myyntistatus, tuloskehitys ja mitä on tapahtunut asiak-
kaissa. Nähtiin tärkeänä luoda tunne, että jokainen kokisi olevansa osa kokonaisuutta 
ja vaikuttamassa tulokseen.  
Markkinointiyksikössä työpisteiden fyysinen läheisyys oli tehnyt yhteistyöstä 
vähän tiiviimpää. Sitoutuminen yritykseen oli vahvaa. Kuitenkin osittain useiden or-
ganisaatiomuutosten vuoksi, sitoutuminen omaan tiimiin vaihteli. Suunnitteilla oli 
siirtyminen avokonttoriin. Tilankäytön tehostamisen lisäksi tavoitteena oli tiimien 
lähentäminen ja epävirallisen tiedonkulun parantaminen. Nähtiin tärkeänä vahvistaa 
toimijoiden kiinnostusta sekä tiedonvaihtoa kilpailijoiden toimista, markkinan muu-
toksista sekä tulevista asiakastoimenpiteiden suunnitelmista ja valmisteluista. 
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7.3 Markkinasuuntautuminen kehittyy 
”Parhaimmillaan se on mennyt tosi hyvin ja huonoimmillaan se on ollut tosi 
vaikeeta.” Vuosi 2015 
Vaikka muutoksessa viralliset toimet ja aktiviteetit ovat keskeisiä ja tärkeitä, muu-
tosprosessi on kuitenkin monimutkaisempi ja voi alkaa vasta, kun organisaation jäse-
net itse huomaavat ja ymmärtävät eron nykyisen ja tavoitellun suuntautumisen 
välillä. (Gebhardt ym. 2006, 37, 51; Lings 2004, 405, 411; 2005, 290–291; Celuch 
ym. 2000, 936)  
Suuntautuminen näytti etenevän. Yksiköt ja tiimit voivat Ferdousin ym. (2013, 
641) mukaan kuitenkin olla samassakin yrityksessä eri vaiheessa markkinaorientoi-
tumisessa tai ne voivat olla eri tavoin markkinaorientoituneita. Markkinoinnissa, 
myynnissä ja viestinnässä toimijat olivat selvästi keskenään eri vaiheissa muutoksen 
omaksumisessa ja toteuttamisessa. Myyntitiimi oli omaksunut uuden toimintamallin 
hyvin. Tiimin sisällä oli myös luotu tapa spontaanisti kokoontua hetkeksi ja käydä 
nopeasti läpi tilannekatsauksia tai pohtia päätöksiä yhdessä. Markkinointi & vies-
tintä -tiimissä ymmärrettiin suuntautumisen idea ja tarkoitus, mutta perinteinen am-
matillinen siiloutuminen nosti silti päätään. Tavoitteena oli saada markkinointi & 
viestintä - ja myyntitiimit keskenään lähemmäs samaa markkinaorientoitumisen ta-
soa, jotta muutosta olisi voitu edistää organisaatiossa. 
Vastareaktioita toistuviin organisaation muutoksiin nousi esiin. Alkukeväällä 
2015 henkilöstökyselyn tulokset nostivat esiin pinnan alla kyteneen kritiikin: mark-
kinointiyksikön tuloksissa negatiivisten arvioiden osuus oli pompannut 46 %:iin. 
Henkilökohtaisen arvostuksen osoittamisen odotus oli suuri. Positiiviseen suuntaan 
oli kehittynyt luottamus ylimpään johtoon sekä siihen, että yritys on viime aikoina 
kehittynyt oikeaan suuntaan.  
Yrityksen markkinaorientoitumisen on tutkimuksissa osoitettu lisäävän sitoutu-
mista yritykseen (Kohli & Jaworski 1990, 13). Tuoreet henkilöstökyselyn tulokset 
viestittivät johdolle, että sitoutuminen työpaikkaan kuitenkin laski selvästi, vaikka 
se kahdessa edellisessä mittauksessa olikin parantunut ja oli paremmalla tasolla kuin 
ulkoisessa vertailutietokannassa. 
Yhteishenki markkinointiyksikössä oli romahtanut edellisestä mittauksesta. Sen 
sijaan yhteistyö muiden työryhmien kanssa jopa vähän nousi, mikä oli selkeä posi-
tiivinen kehityssuunta vuonna 2013 johdon workshopissa esiin nousseeseen tee-
maan. Suoraan suhteita käsitteleviä kysymyksiä ei tutkimuksessa ollut.  
Työtehtäviin tarvittavaa tietoa ei koettu saatavan riittävästi. Raportointia oli kui-
tenkin kehitetty ja työtä koskevaa historiatietoa oli saatavissa intranetissä. Tulevaa 
toimintaa koskevaa tietoa, esim. uusista tuotteista, koettiin saatavan liian vähän. 
Tieto työryhmässä ei kulkenut, koettiin ettei ollut mahdollisuutta osallistua tai tehdä 
Outi Köhler 
 146
aloitteita. Työryhmän sisällä ei jaettu omaa tietämystä tai osaamista, vastuualueet 
olivat epäselviä. Yksikön sisäinen neuvontaverkosto oli siten heikentynyt erittäin 
selvästi. Kuitenkin yhteistyö muiden työryhmien kanssa jatkui sujuvana. Työkuorma 
koettiin liiallisena ja huhuja liikkui. Toisaalta toimintatapojen jatkuva kehittäminen 
nähtiin edelleen suotuisana ja nähtiin, että työryhmän työntekijät pystyivät tarpeen 
vaatiessa joustavasti omaksumaan uusia menettelytapoja. Palkitseminen koettiin 
epäoikeudenmukaiseksi. 
Luottamus, avoimuus, lupausten pitäminen, kunnioitus ja empatia ovat ryhmää 
yhtenäistäviä arvoja, jotka usein liitetään yhteistyön toimivuuteen, haluun kokemus-
ten vaihtamiseen ja kykyjen hyödyntämiseen. Läheinen yhteistyö luo yhteisesti jae-
tun ymmärryksen haasteista ja niiden ratkaisemisesta. (Gebhardt ym. 2006, 43, 51; 
Schein 2017; Deshpande & Webster 1989, 4) Henkilöstökyselyssä luottamus yritys-
kulttuuriin oli tiimitasolla vahva ja oli kasvanut koko tarkastelujakson ajan. Arvoista 
ja päämääristä oltiin paitsi tietoisia, niitä myös pidettiin tavoittelemisen arvoisina.  
Yrityksen viimeaikainen kehitys nähtiin positiivisena ja ylimpään johtoon luo-
tettiin. Kuitenkin 80 % vastaajista markkinointiyksikössä koki henkilöstökyselyn tu-
losten mukaan epätasa-arvoista kohtelua, ja tunne siitä, ettei henkilöstöä kuunneltu 
heitä koskevassa päätöksenteossa oli lisääntynyt. Kiusaamista ei koettu lainkaan. 
Tunne siitä, että esimies luottaa alaisiinsa oli laskenut selvästi. Johdon näkökulmasta 
pohdittiin: ”Miten saisi sen tunteen kaikille, että kaikkien osaamista arvostetaan. Että 
asioita pitää vaan tehdä uudella tavalla, kun maailma muuttuu.” 
Yrityskulttuuria kuvattiin läheiseksi ja ihmiskeskeiseksi. Samalla kulttuuria ku-
vattiin erittäin korrektiksi, minkä johdosta konfliktit ja hankalat asiat eivät helposti 
nousseet päivänvaloon. Kulttuuri oli hitaasti luonut puhumattomuuden kehän, jolloin 
julkisesti pysyttäydyttiin turvallisilla vesillä. Markkinointiyksikössä koettu kriitti-
syys muutoksiin kanavoitui henkilöstökyselyn tuloksiin, ja se näyttäytyi nyt ensim-
mäistä kertaa selkeänä kritiikkikanavana ja huomion herättäjänä. Vähemmän myön-
teiset tulokset yllättivät johdon ja niihin tartuttiin heti järjestämällä koko markki-
nointiyksikössä avoin keskustelutilaisuus, missä yrityksen johto oli mukana, ja kissa 
nostettiin pöydälle. ”Tämä on tärkeä osasto koko yrityksen kannalta. Jos täällä on 
huono työskentelyilmapiiri, se voi heijastua muualle. Ongelmat on tärkeä selvittää!” 
Koottiin toimenpidesuunnitelma, jonka toimeenpanoaikataulu oli ”heti”. Toimenpi-
teet keskittyivät tiimien työhön liittyvän tiedonkulun parantamiseen sekä reiluuteen 
ja tasapuolisuuteen. ”Jokainen on vastuussa ilmapiiristä.” Vaikkei kaikkia kipeitä 
asioita tässä käsiteltykään, oli se selkeä askel kohti uutta avoimuutta. Lings’in (2004, 
211) mukaan työntekijöiden sitoutuminen ja tyytyväisyys onkin tärkeää taata, sillä 
niiden heikennyksillä on vaikutusta markkinaorientaation toteutumiseen. 
Työarjessa markkinasuuntautumista tukeva uusi toimintamalli alkoi vakiintua. 
Alettiin saavuttamaan yksikkö- ja tiimirajoja ylittävää yhteistyötä ja parempaa kom-
munikaatiota. Syntyi uudenlaista vuorovaikutusta ja toimijoille uusia kontakteja 
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muissa yksiköissä yrityksen sisällä. Prosessin käyttöönotossa oli sekä innostuksen 
kohtia että kipupisteitä. Tuotekehitysprosessin uutta toimintamallia tuettiin mm. luo-
malla kustannuslaskentamalleja valmistelutyön ja päätöksenteon tueksi. Lisäksi pää-
töksenteko pyrittiin perustamaan kulloinkin käytössä olevaan markkinatietoon ja 
markkinoinnin, myynnin, viestinnän ja tuotekehityksen kokemuksiin ja näkemyksiin 
(ks. Ruekert 1992, 227).  
Markkinaa käsittelevän tiedon tuomisesta palaveriin ei ollut yksilöityä velvoi-
tetta, vaan haluttiin hyödyntää kaikkien toimijoiden vainu, ”tuntosarvet ulkona”. 
”Markkinatietoa meillä pitäisi olla hirveen paljon enemmän ja monipuolisemmin ja 
meidän pitäisi pystyä analysoimaan sitä.” Markkinatiedon keräämisessä luotettiin 
yksilöön tietolähteenä, laajamittaisempaa kartoitusta ei toteutettu. Epävirallisiakin 
henkilökohtaisia suhteita kaupan puolella ja kilpailijoissa oli laajasti. 
Toimintamallin muuttaminen tarkoitti markkinoinnin, myynnin, viestinnän ja 
tuotekehityksen tiivistettyjä suhteita ja yhteistyötä, suoraviivaistettua päätöksente-
koa, selkiytettyä toimintamallia ja kokouskäytäntöjä, työkaluja myynnin ohjaukseen 
sekä tuotepäätöksiin liittyvän tulos- ja kannattavuusvastuun palauttaminen markki-
noinnilta takaisin tuotekehitysyksikköön. Kircan ym. (2005, 25, 36) mukaan sisäi-
sillä prosesseilla on suurempi vaikutus markkinaorientaation implementoinnissa 
kuin organisatorisilla rakennetekijöillä. Yksikköjen välisten virallisten ja epäviral-
listen suhteitten määrä lisää tiedon hyödyntämistä. 
Se, että tuotekehitys ja markkinointiyksikkö olivat lähellä toisiaan nähtiin joh-
dossa yhdeksi yrityksen ehdottomista vahvuuksista. Keskeisenä asiana nähtiin näin 
syntynyt tuotekehityksen, markkinointi & viestintä – tiimin ja myyntitiimin välinen 
kahdensuuntainen kommunikointi. Uuden toimintatavan ansiosta tuotepäätöksiä kat-
sottiin aikaisemmassa vaiheessa ja useammin yhdessä, tehtiin harkitumpia ja valmis-
tellumpia päätöksiä, joihin sitouduttiin. Laajempi joukko oli hahmottamassa koko-
naistuotevalikoimaa ja entistä enemmän toivottiin, että kyettäisiin tekemään asioita 
yhdessä ja kirkastettaisiin yhteiset tavoitteet, päämäärät ja yhteinen ymmärrys. Yhä 
useammalle tuli mielenkiintoiseksi seurata, miten uudet työkalut ja seuranta toimii 
ja uudella tavalla syntyneet päätökset tuottavat tulosta. Jälkiprosessi keskittyi onnis-
tumisiin ja parantamiskohteena nähtiinkin se, miten voitaisiin oppia myös vähem-
män onnistuneista toteutuksista. 
Nämä palaverit nähtiin pääsääntöisesti hyödyllisinä antoisina tehokkaina ja mo-
tivoivina. Ihmiset olivat motivoituneita, keskustelu kävi vilkkaana ja innostuneena. 
Näissä yhteispalavereissa toiminta oli tehokasta senkin vuoksi, että vetäjänä oli aina 
esimiestasoinen ja tiimijohtamistaitoinen henkilö. Päätöksiin sitouduttiin myös nii-
den toteuttamisessa, myynnissä ja markkinoinnissa. Johto määritteli palaveriko-
koonpanon uuteen strategiaan perustuen. Tiedonkulun vähäisyyteen palavereista 
ulospäin ei kiinnitetty erityistä huomiota. 
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Tuotekehitysprosessin alkupalavereissa esiteltiin tuoteideat, keskusteltiin kul-
loinkin käytössä olevan markkinatiedon pohjalta ja kuultiin markkinoinnin, viestin-
nän ja myynnin näkemyksiä. Tämän jälkeen koottiin myyntikausittain tuotekohtaiset 
markkinointikehitystiimit, joiden kokoontumismuoto oli tuotekehitysprosessin jat-
kopalaveri. Nämä palaverit olivat operatiivisempia ja kokoonpanot vaihtuivat myyn-
tijaksoittain. Haettiin uusia, kustannustehokkaita ideoita perinteisten mediaratkaisu-
jen rinnalle tai sijaan. Näiden tiimien kokoamisessa haettiin ”paloa” ja aitoa kiinnos-
tusta uuteen tuotteeseen sekä spontaaniutta. Kaikki markkinointiyksiköstä olivat mu-
kana ja tiimin kokoajina ja vetäjinä saattoi toimia hierarkiatasoltaan kuka tahansa. 
Markkinointiyksikössä haluttiin välttää yliohjeistamista. Jotkut kokivat selkeiden 
operatiivisen ohjeistuksen puuttumisen ja alun kehittämisvaiheet turhauttavina. 
”Mun mielestä myynnissä, viestinnässä, markkinoinnissa kaikissa tarvitaan 
enemmän sitä avointa ja ulospäin suuntautumista ja vähemmän sitä sisäistä pallotte-
lua. Enemmän asiakkaisiin ja enemmän medioihin ja mun mielestä meidän pitäisi 
liikkua tän talon ulkopuolella enemmän kuin mitä me nyt liikutaan ja tavata enem-
män ihmisiä, eikä vaan toisiamme.” Yhteyksiä markkinaan toteutettiin yhä useam-
min myös yhteisillä kenttäkäynneillä myynnin kanssa, mikä oli markkinoinnillekin 
tilaisuus markkinatiedon ja -kokemuksen hankkimiseen. Markkinoinnin ja myynnin 
yhteiskäyntejä asiakkaissa toteutettiin valikoidusti, viestintä oli harvoin mukana. 
Markkinoinnista mukana oli pääsääntöisesti esimies. Tuotekehitys oli mukana jos-
kus uutuuksia esiteltäessä. Selkeä linjaus tuntui puuttuvan, sillä joskus asiakaskäyn-
nillä tuntui olevan liian monta oman yrityksen edustajaa. Tarve näkökulman laajen-
tamisesta nähtiin myös konkreettisesti: ”Kyl meillä sellainen haaste on, et kun me 
pyöritään tässä pääkaupungissa, niin meil ei ole hajuakaan siitä mitä kehä-kolmosen 
pohjoispuolella tapahtuu.” 
Yrityksen kulttuuri ilmeni hienotunteisuutena, intohimona tekemiseen, ylpey-
tenä tekemisestä, vahvana sitoutumisena yritykseen. Se oli välittämistä, huolenpitoa 
ja toi turvallisuutta. Yleinen luottamus siihen, että jokainen hoitaa oman tonttinsa ja 
tekee parhaansa oman tiimin ja yrityksen eteen. Tämä koettiin myös yrityksen vah-
vuutena. Toisaalta kulttuurissa eli vahvasti virheiden pelko, haluttiin varmistella. 
Vahva, omintakeinen yrityskulttuuri ja työntekijöiden sitoutuneisuus on myös kil-
pailijoiden havaitsema etu yritykselle. Kulttuuria jatkavia rituaaleja haluttiin kannus-
taa. Yrityksen kulttuuriperinne oli hyvin ihmisläheinen. Jokaista haluttiin osallistaa 
avoimuuteen ja esimerkiksi kannustettiin tervehtimään kaikkia yrityksen vierailijoita 
ja siten tunnistamaan ja lähentämään yrityksen sidosryhmäverkostoa. Samalla halut-
tiin korostaa jokaisen omaa roolia yritysmielikuvan rakentajana.  
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”Se on kyl ihan ääneenkin lausuttu, et meidän jokaisen tehtävä on seurata 
markkinaa ja tuoda niitä yhteiseen keskusteluun.” Vuosi 2015 
Organisaation työntekijät tukevat markkinaorientaatiokulttuuria asenteillaan ja toi-
millaan. Yritys ei voi Schlosser & McNaughton (2007, 445) mukaan kehittää mark-
kinaorientaatiota ilman, että jokainen työntekijä aktiivisesti ymmärtää, tahtoo ja ky-
kenee toimimaan markkinaorientoituneella tavalla. Siten yksittäisen työntekijän tu-
lee kokea ja ottaa vastuu markkinatiedon keräämisestä ja arvioimisesta sekä olla ha-
lukas jakamaan sitä muiden työntekijöiden kanssa. 
Liitteessä 3 esitetään tapausyrityksen monivaiheisen markkinaorientoitumisen 
painotuksia MARKOR-mittareiden valossa. Kuvauksessa käytetty MARKOR20#-
mittaristo koostuu markkinatiedon keräämistä ja jakamista sekä vastineen tuotta-
mista käsittelevistä teemoista. Puolet mittareista käsittelee toimintatapoja ja puolet 
vuorovaikutusta, joko yksikön sisällä, useamman yksikön kesken tai yrityksestä 
ulospäin. (Luku 2.4) Näitä mittareita ei ollut yrityksessä asetettu etukäteen markki-
naorientoitumiseen ryhdyttäessä, vaan arviointi on tehty nyt jälkikäteen, minkä 
vuoksi kaikkiin vaiheisiin ei myöskään ole kattavaa tai tarkkaa vastausta. Tarkoituk-
sena oli luoda yleiskuva siitä, millä tavoin käytettävissä olleen aineiston – johdon 
haastatteluiden ja sekundääriaineiston – valossa näitä teemoja voitiin katsoa olleen 
esillä toiminnassa. Arvioinneissa kohteena ei ollut koko organisaatio, vaan markki-
nointi & viestintä, myynti ja tuotekehitys (ks. Kohli & Jaworski 1990, 6).  
Kokonaisuutena markkinaorientoitumisen kehittymisestä johdon näkökulmasta 
voitiin todeta, että yhteistyö yrityksen sisällä oli laajentunut ja toimi yli yksikköra-
jojen. Myyntitiimin asema oli vahvistunut ja sillä oli keskeinen rooli uuden toimin-
tamallin käyttöönotossa. Ulkoisen toimintaympäristön muutoksia ja sen vaikutuksia 
organisaatioon arvioitiin johtoryhmässä. Markkinatiedon kerääminen ja sen jalosta-
minen tiimitason tarpeisiin ei ollut monipuolistunut ja tiimien odotettiin toimivan 
siinä aktiivisemmin. Toteutetut organisaatiomuutokset ja toiminnan kehittäminen 
loivat myönteisiä odotuksia tulevasta.  
Samalla aikajanalla kuvattiin myös ”Kaikki myy” -teeman kehittymistä (liite 3). 
Jälkikäteen nähtynä ”kaikki myy” -teeman kehityskaari oli looginen. Se säilyi kui-
tenkin pitkään johdon hokemana ja sisäinen ”buy-in” alkoi löytyä vasta 2014–2015. 
Johto oli vakuuttunut, että organisaatiossa pystyttäisiin tukemaan myyntiä parem-
min, kun tämä missio olisi sisäistetty laajemmin. 
Aikoinaan ”kaikki myy” -teema oli koko yrityksen tasolle tarkoitettuna tuntunut 
”kauhean radikaalilta jutulta”.  Sen omaksuminen oli pikkuhiljaa edennyt organisaa-
tiossa. Kun alussa se nähtiin puhtaana myyntityönä tai puuhasteluna, niin nyt se alkoi 
olla enemmän asenne, positiivinen kaupallinen perusajatus laajemmin yrityksessä. 
Tuotekehitystä saatiin todemmin mukaan markkinasuuntautumiseen, kun kaupalli-
nen ajattelutapa sai myös niissä yksiköissä vähitellen enemmän jalansijaa. Aluksi 
paljolti vain johdon käyttämä muutosta ohjaava metafora alkoi olla tekemistä 
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suuntaava, ja tarkoituksena oli yhteisen tavoitteen mukaan toimiminen, kaiken teke-
misen yhdistäminen yhteiseen tavoitteeseen sekä itse myynnin onnistuminen, tar-
koittaen, että tuotteet ja viestit palvelisivat asiakkaiden tarpeita entistä paremmin. 
Johdon tarkoittamana viestisisältönä ”kaikki myy” -teeman avulla positiivinen 
kaupallinen perusajatus haluttiin nyt juurruttaa laajemminkin organisaation työar-
keen. Markkinoinnin ja viestinnän roolia organisaatiossa haluttiin viedä myyntiä tu-
kevaan suuntaan. Sitä kuitenkin markkinointi & viestintä -tiimissä näyttiin säikähtä-
vän.  
Markkinaorientaation hyödyt näkyvät ja voivat parantua ajan myötä, siten sen 
jatkuva kehittäminen ja ”riman nostaminen” organisaatiossa on tärkeää (Gebhardt 
ym. 2006, 28). Tässä luvussa asioita on tarkasteltu johdon näkökulmasta. Seuraa-
vaksi tarkastelu toteutetaan tiimitasolla. Luvussa 8 markkinaorientoitumisen mah-
dollistumista tarkastellaan yhteistyökumppaninäkökulmasta ja luvussa 9 yhteistoi-
mintanäkökulmasta. Kuvausten ja analyysien yhteenvedot esitetään luvussa 10. 
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8 Yhteistyökumppanianalyysi ja 
-kuvaus tiimitasolla 
Edellisessä luvussa johdon näkökulmasta esitetty pitkittäiskuvaus markkinaorientoi-
tumisen kehittymisestä tapausyrityksessä luo taustaa tämän luvun tiimitason näke-
mysten ja kokemusten tulkinnalle. Tässä luvussa markkinaorientaation toteuttamisen 
mahdollistumista arvioidaan yhteistyökumppani-näkökulmasta (luku 4.4, taulukko 
8). Sosiaalisia suhteita tarkastellaan suhtautumisena tiimikokonaisuuteen. Tarkoi-
tuksena on empiirisen aineiston avulla vastata keskeiseen kysymykseen: ketkä toi-
mivat yhdessä. Aluksi piirretään siteiden laatua kuvaavat verkostokuviot neuvonta- 
ja ystäväsuhteista markkinointiyksikössä (kuviot 14 ja 15). Tämän kvantitatiivisen 
menetelmän avulla toteutettavan rakennekuvauksen jälkeen kuvaillaan kvalitatiivi-
sen menetelmän avulla suhtautumista markkinointiyksikköön, markkinointi & vies-
tintä -tiimiin, myyntitiimiin ja tuotekehitysyksikköön yhteistyökumppanina (kuvio 
16). Ensin horisontaalisten suhteiden luonteen tarkastelussa luodaan kuva myöntei-
nen/kielteinen-jaottelua moninaisemmasta suhtautumisen piirteiden kirjosta (luku 
8.2). Näin saadun yleiskuvauksen jälkeen katsetta tarkennetaan affektio-kognitio-
toiminta-suhtautumismallin osa-alueisiin tiimikohtaisessa sisällönanalyysissä (luvut 
8.3–8.6). Tämän lähestymistavan avulla analyysissä luodaan kuvaa siitä, miten ver-
taissuhteet näkyvät sosiaalisessa toiminnassa organisaation kehittäessä markki-
naorientoitumistaan. Tulokset kootaan yhteenvetoluvussa 10.1. 
8.1 Yhteistyökumppanien verkostosuhteet 
Organisaatiossa on usein monia rinnakkaisia sosiaalisia verkostoja samanaikaisesti. 
Tässä luvussa tarkastellaan virallisten toimijoiden siteiden laatua – neuvonta- ja ys-
täväsiteet – ja niitä kuvaavia epävirallisten suhdeverkostojen rakennetta ja muotoa 
(ks. luku 4.4, taulukko 8).  
Ketkä toimivat yhdessä? Tarkasteltava kokonaisverkosto koostuu dyadisista suh-
teista markkinointiyksikön 12 toimijan välillä (kuviot 14 ja 15). Markkinointi & 
viestintä- ja myyntitiimin jäsenet sekä koko markkinointiyksikön esimies ja markki-
nointi & viestintä -tiimin esimies muodostavat verkostokuvioiden solmukohdat. Tii-
mikohtaisesti tarkasteltuna koko markkinointiyksikön esimies kuuluu myyntitiimiin. 
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Juuri muodostetun markkinointi & viestintä -tiimin esimies kuuluu tässä verkosto-
analyysissä markkinointitiimiin, sillä hän edustaa markkinointia yksiköstä ulospäin. 
Verkosto koostuu yksilöiden suhteista tiimien sisällä ja tiimien välillä. Yksilöi-
den verkostosuhteita voidaan tarkastella kokonaisuutena tai tiimikohtaisesti, jolloin 
tarkastellaan tiimien sisäisiä ja tiimien välisiä yhteistyökumppanuuksia. Organisaa-
tiossa on määriteltyjä tiimejä ja yksiköitä. Tässä tutkimuksessa tiimejä ja yksiköitä 
tarkastellaan yhteistyökumppaneina, jolloin toimijoiden suhteet sisältyvät niihin. 
Yhteistyökumppaneita ovat siten markkinointi & viestintä -tiimi, myyntitiimi, koko 
markkinointiyksikkö, johon markkinointi & viestintä - ja myyntitiimi kuuluvat, sekä 
tuotekehitysyksikkö.  
Sosiaalinen verkostoanalyysi esitetään kahdessa osassa: luvussa 8.1 tarkastellaan 
verkoston rakennetta ja luvussa 9.1 verkostosuhteiden toimivuutta. 
Neuvontaverkoston rakenne markkinointiyksikössä 
Verkostokuvio kuvaa virallisten toimijoiden epävirallisia suhteita. Sosiaalinen ver-
kostoanalyysi toteutettiin UCINET 6-ohjelman avulla (Borgatti ym. 2002). Neuvon-
taverkoston visualisointi esitetään kuviossa 14. Aineiston sosiaalisessa verkostoana-
lyysissä 12-henkisen markkinointiyksikön kokonaisverkostossa todettiin 53 neuvon-
taan liittyvää sidettä. Näistä 31 oli yksisuuntaisia ja 11 kaksisuuntaisia eli vahvoja 
siteitä. Verkoston muoto oli yhtä sidettä vaille ulkolinjoiltaan kehä ja kuvasi jossain 
määrin hajautettua verkostoa. Neuvontaverkostossa ei ollut isolaatteja eli kaikilla 
toimijoilla oli yksi tai useampia sidoksia markkinointiyksikön sisällä (Balkundi & 
Harrisonin 2006, 50). 
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Kuvio 14.  Graafinen esitys markkinointiyksikön sisäisestä neuvontaverkostosta.  
Tarkasteltavassa neuvontaverkostossa tuotekehitysprosessin alkupalavereihin osal-
listuvien toimijoiden vahvat siteet olivat viestinnän sisällä, markkinoinnin sisällä ja 
myynnin ja markkinoinnin välillä. Tuotekehityspalaverien ulkopuolella olevien toi-
mijoiden kesken oli yksikössä vahvoja siteitä vähän: markkinoinnin sisällä ja mark-
kinoinnin ja myynnin välillä. Myynnin ja viestinnän välillä ei ollut vahvaa, vasta-
vuoroista sidettä, keskinäinen kontaktointi ja tiedonkulku oli vähäistä. 
Taulukossa 15 esitetään koko verkoston ominaisuutta kuvaavat keskittyneisyyttä 
kuvaavat tunnusluvut (centralization). Niiden avulla voidaan kuvata ja mitata, kuinka 
paljon verkostokokonaisuus on keskittynyt joidenkin toimijoiden ympärille. (Johans-
son ym. 1995) Tarkasteltavat verkostot eivät olleet voimakkaasti keskittyneet. Ennem-
minkin matalat tunnusluvut kuvaavat sitä, että verkostossa toimivat olivat keskenään 
tasavertaisemmassa asemassa. Neuvontaverkoston keskittyneisyys oli aineistossa kes-
kimääräistä vähäisempää: keskittyneisyys muiden raportoimana (in-centralisation) oli 
keskimääräistä alhaisempi (35 %) eli yksikössä on useampikin luotettavaksi neuvon-
talähteeksi koettu toimija. Keskittyneisyys itseraportoituna (out-centralisation) oli lä-
hes keskimääräistä tasoa (45 %), eli hieman useampi toimija oli taipuvainen tavoitte-
lemaan ja hakemaan työneuvoja yksikön sisältä ja jossain määrin taipuvaisia nojaa-
maan muihin tietolähteisiin ja/tai työskentelemään itsenäisesti.  
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Taulukko 15. Markkinointiyksikön neuvonta- ja ystäväverkostojen keskittyneisyys.  
  Keskittyneisyys 
  Muiden raportoima Itse raportoitu 
Neuvontaverkosto 35 % 45 %    
Ystäväverkosto 26 % 26 % 
 
Tarkasteltavassa markkinointiyksikössä oli hiljattain toteutettu rakenteellisia ja toi-
minnallisia muutoksia. Tiimiläiset olivat saaneet uusia rooleja ja uusia työtehtäviä, 
myös henkilövähennyksiä oli toteutettu. Sosiaalisesti tämä oli merkinnyt suhteiden ka-
toamista ja uusien suhteiden luomista. Ammatilliset raja-aidat vaikuttivat vielä näky-
mättöminä tiimien välillä. Toiminnalliseen muutokseen liittyi uusi tuotekehityspro-
sessi, jossa markkinointiyksikölle kokonaisuudessaan oli rakennettu keskeinen rooli. 
Ystäväverkoston rakenne markkinointiyksikössä 
Työpaikan ystävyyssuhteet ovat oleellinen osa toimintaan vaikuttavia prosesseja. 
Niillä voi olla vaikutusta päätöksentekoon, resurssien mobilisointiin, informaation 
jakamiseen tai pimittämiseen, yhteistoimintaan ja vuorovaikutukseen. (Lincoln & 
Miller 1979, 196; Sias & Cahill 1998, 274) Ystäväverkostoa on organisaatioita kä-
sittelevissä tutkimuksissa tarkasteltu muun muassa arvioitaessa muutoksen mahdol-
listamista ja muutokseen vaikuttamista (Krackhardt 1992, 237). 
Kuviossa 15 havainnollistetaan ystäväverkosto, joka oli neuvontaverkostoa har-
vempi ja muodoltaan hajanaisempi (Borgatti ym. 2002). Sosiaalisessa verkostoana-
lyysissä verkostossa todettiin 28 ystäväsidettä. Näistä yksisuuntaisia siteitä oli 12 ja 
kaksisuuntaisia 8. Osalla oli vain yksi sidos verkostossa. Balkundi & Harrisonin 
(2006, 50) mukaan isolaatti on toimija, jolla on vain muutama tai ei yhtään sidettä 
verkostossa. Tämän mukaan tarkasteltavassa ystäväverkostossa kolmasosa oli iso-
laatteja, eli vain yhden yksittäisen yhteyden varassa.  
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Kuvio 15.  Graafinen esitys markkinointiyksikön ystäväverkostosta.  
Taulukosta 15 nähdään, että sekä vastaanottaja- että lähettäjäkeskittyneisyys olivat 
samalla tasolla (26 %) ja selvästi alhaisemmat kuin neuvontaverkostossa. Vahvaa 
ystävyyttä ei ilmaistu rakentuneen työyhteisössä. On myös mahdollista, että ystä-
vyys-käsite koettiin suurempana kuin hyvä työtoveruus, minkä vuoksi ystäväsuhtei-
den määrittely oli vaikeaa. 
Tässä luvussa käsiteltiin verkostositeiden laatua eli liittyivätkö toimijoiden itse 
määrittämät yhteydet tarkasteltavassa työyhteisössä työhön ja neuvontaan tai ystävyy-
teen. Nykyinen organisaatiorakenne, työtehtävät ja -roolit olivat vaikuttamassa neu-
vontaverkoston muotoon. Ystäväverkoston muotoon oli enemmän vaikuttamassa yh-
teinen kokemustausta pidemmältä ajanjaksolta. Markkinaorientoitumisen kehittämi-
sen näkökulmasta oli myönteistä, että kummankin verkoston rakenteen ja muodon pe-
rusteella voitiin todeta, että jokaisella oli edes yksi yksisuuntainen yhteys verkostoon. 
Toimijoilla oli useampiakin luotettavaksi koettuja työhön liittyviä neuvontalähteitä 
joko verkoston sisällä, sen ulkopuolella tai sitten nojattiin itsenäiseen työskentelyyn. 
Seuraavissa luvuissa 8.2–8.6 kuvataan tiimiläisten suhtautumista yrityksen sisäi-




8.2 Yrityksen sisäisiin yhteistyökumppaneihin 
suhtautumisen piirteiden tarkastelu 
Sosiaalisen verkostorakenteen esittämää suhteiden kuvausta täydennetään seuraa-
vaksi suhteiden luonteen tarkastelulla. Tutkimukseen valittua affektio-kognitio-toi-
minta-suhtautumismallia hyödynnetään tässä tutkimuksessa ensin sen arviointiin, 
onko vertaissuhteissa löydettävissä suhteiden myönteisyyden ja kielteisyyden ääri-
päitä täydentäviä, toimivuutta kuvaavampia piirteitä. Tällä on tarkoitus täydentää 
suhteiden roolin ja merkityksen hahmottamista markkinaorientoitumisen mahdollis-
tumisessa.  
Horisontaalisten suhteiden luonnetta lähestyttiin haastatteluissa kysymällä koke-
muksia ja näkemyksiä yhteistyökumppaneista. Kuvauksen toteuttamisella ryhmäta-
solla pyrittiin saamaan rikkaampi kuvaus koko ryhmän suhteiden laadun kokemi-
sesta kuin pelkästään henkilökohtaisia dyadisia suhteita käsittelemällä. Haastattelu-
kysymyksissä yhteistyökumppanilla tarkoitettiin seuraavia ryhmiä: markkinointiyk-
sikköä, markkinointi & viestintä -tiimiä, myyntitiimiä sekä koko tuotekehitystä yk-
sikkönä. Luonnollista oli, että vastaaja saattoi ajatella mielessään jotain tiettyä hen-
kilöä ja suhdettaan häneen. Mikäli haastateltava nimesi jonkun henkilön, vastaus lii-
tettiin osaksi kyseisen tiimin kokonaisuutta.  
Tässä tutkimuksessa tarkasteltavat yrityksen sisäiset yhteistyökumppanit esite-
tään kuviossa 16.  
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Suhtautumista virallisiin yhteistyökumppaneihin tarkastellaan seuraavasti: 
• (1) Markkinointi & viestintä -tiimiläisten ja myyntitiimiläisten suhtautu-
minen koko markkinointiyksikköön yhteistyökumppanina (luku 8.3). 
• (2) Markkinointi & viestintä -tiimiläisten ja myyntitiimiläisten suhtautu-
minen omiin tiimeihin yhteistyökumppaneina (luku 8.4). 
• (3) Markkinointi & viestintä -tiimiläisten ja myyntitiimiläisten suhtautu-
minen naapuritiimeihin yhteistyökumppaneina (luku 8.5). 
• (4) Markkinointi & viestintä -tiimiläisten ja myyntitiimiläisten suhtautu-
minen tuotekehitysyksikköön yhteistyökumppanina (luku 8.6). 
Näin muodostuvalla tarkastelulla on mahdollista syventää käsitystä sosiaalisen 
toiminnan kokemuksesta eri sosiaalisissa yhteyksissä. Eri kokoiset yksikkö- ja tiimi-
kokonaisuudet voidaan kokea hyvin eri tavoin ja suhtautuminen yhteistyökumppa-
niin voi vaihdella. 
Tutkimuksen laadullisessa analyysissä suhtautumista yhteistyökumppaneihin 
tarkastellaan Labiancan (2014) esittämän kolmiosaisen suhtautumismallin avulla 
(ks. luku 6.4.2, kuvio 7). Kokonaisuudessaan arvioita yhteistyökumppaneista esitet-
tiin sekä markkinointi & viestintä -tiimissä että myyntitiimissä runsaasti ja monisa-
naisesti. Toimintaan ja toiminta-aikeisiin liittyvien kommenttien osuus oli aineis-
tossa selkeästi pienempi (Liite 4). Tutkimuksessa yksilöiden suhtautumista kuvaavat 
haastattelukuvaukset koottiin koko tiimin kuvaukseksi kulloisestakin kohteesta. 
Tässä niitä tarkastellaan kokemuksina vertaistasolla eli esimiesten vastaukset eivät 
ole tässä analyysissä mukana. 
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan mallin kaikkia kolmea osa-aluetta (Breckler 
1984; Harrigan ym. 2020). Labiancan (2014) mukaan nämä kaikki kolme osa-aluetta 
eivät välttämättä ole samanaikaisesti tunnearvoltaan negatiivisia. Eivät myöskään 
positiivisia. Tässä luvussa esitetään kokonaiskuvaus suhtautumisen variaatioista yh-
distämällä aineiston tulkinnat affektio-kognitio-toiminta-analyysiketjuksi. Kunkin 
henkilön vastauksista koottiin tarkasteluketjut kuvion 17 mukaisesti (ks. luku 6.4.2, 
kuvio 7). Henkilön tuntemusten (1) jatkeeksi ketjutettiin hänen esittämänsä arviot 
yhteistyökumppanuuksista (2) ja toimintaansa kuvaavat kommentit (3) sekä niiden 
suotuisa ja vähemmän suotuisat ominaisuudet. Aineiston käsittelyssä haastatteluista 
ryhmiteltiin suhtautumisen kolmiosaisen affektio-kognitio-toiminta-suhtautumis-




Kuvio 17.  Kuvaus suhtautumisen tarkastelusta yhteistyökumppaniin ja yhteistoimintaan affektio-
kognitio-toiminta-analyysiketjuna tunnetilan ja vireystilan mukaan jaoteltuna. 
Aluksi, jotta voitiin arvioida perimmäistä tunnetilaa suhteissa, tuntemusten tarkas-
telu toteutettiin tunne- ja vireysulottuvuuden avulla (ks. Casciaro 2014). Barsade & 
Gibsonin (2007) kuvaama esitystapa kehämallista (luku 6.4.2, kuvio 8) visualisoi-
daan tässä analyysissä tuntemusten nelikenttänä kuviossa 18. Ruudut on nimetty seu-
raavasti: 
• (1) korkea energiataso ja ei-miellyttävä tunnetila (jännittynyt, hermostu-
nut, stressaantunut, allapäin) 
• (2) korkea energiataso ja miellyttävä tunnetila (valpas, innostunut, iloi-
nen, ylpeä) 
• (3) matala energiataso ja ei-miellyttävä tunnetila (surullinen, masentunut, 
väsynyt, uupunut) 
• (4) matala energiataso ja miellyttävä tunnetila (tyytyväinen, seesteinen, 
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Seuraavaksi arvioitiin saman henkilön kulloistakin yhteistyökumppania eli tii-
miä koskevat arviot (kognitio) ja toimintakuvaukset ja niiden suotuisuusaste.  
Analyysin edetessä havaittiin, että henkilö saattoi esittää yhteistyökumppanista sekä 
suotuisia että vähemmän suotuisia arvioita ja toimintakommentteja. Siten esimer-
kiksi hänellä saattoi olla kolmenlaisia miellyttävän tunnetilan määrittämiä komment-
teja: joko suotuisia, vähemmän suotuisia tai sekä suotuisia että vähemmän suotuisia 
arvioita yhteistyökumppanista ja toiminnastaan heihin liittyen. Vastaavasti hänellä 
saattoi olla kolmenlaisia vähemmän miellyttävän tunnetilan määrittämiä komment-
teja. Eli tunnetilan mukaan tarkasteltuna suhtautumisessa yhteistyökumppaneihin 
saattoi tämän tarkastelun mukaan esiintyä jopa kuudenlaisia variaatioita. Sama to-
teutettiin vireystilan osalta. Tässä analyysissä tarkastelun kohteena on vain kom-
menttien suotuisuus, ei niiden painoarvo. 
 
Kuvio 18.  Tunnetila-kehämallin kuvaaminen nelikenttänä sekä vireystilan ja tunnetilan ulottuvuu-
















































1) Tunnetilakehämallin kuvaaminen nelikenttänä
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Taulukossa 16 kuvataan ja nimetään näiden analyysiketjujen jakautuminen erilaisiin 
suhtautumisen variaatioihin. Tässä analyysissä tunnetila-kehämallin ulottuvuuksia, 
tunnetila ja vireystila, hyödynnettiin erillisinä, jotta voitiin paremmin ymmärtää vi-
reystilan merkitystä työyhteisön sosiaalisissa suhteissa ja sosiaalisessa toiminnassa 
(ks. luku 6.4.2, kuvio 8). Jos tarkastelu käsillä olevasta aineistosta tehtäisiin kahtiaja-
olla myönteinen/kielteinen, huomiotta jäisi se, että miellyttäväänkin tunnetilaan voi 
liittyä vähemmän suotuisia arvioita kohteesta ja/tai kommentteja toiminnasta ja toi-
minta-aikeista. Vastaavasti vähemmän miellyttävään tunnetilaan voi liittyä suo-
tuisiakin arvioita kohteesta ja/tai kommentteja toiminnasta tai toiminta-aikeista. 
Kielteinen tunnetila ei siten johda yksinomaan vähemmän suotuisiin arvioihin tai 
yksinomaan vähemmän suotuisaan toimintaan tai toiminta-aikeisiin. Vastaavasti 
myös vireystilan mukaan tarkasteltaessa korkeaan energiatasoon voi liittyä suotuisaa 
ja vähemmän suotuisaa, kuten myös vähäisemmän energiatason suhdetunnetilaan. 
Taulukko 16. Tulkinta-avain yhteistyökumppaniin suhtautumisen variaatioiden tarkasteluun tun-
netilan ja vireystilan mukaan. 
Suhtautuminen yhteistyökumppaniin ja/tai yhteistoimintaan 
TUNTEMUKSET 
tunnetilan mukaan 
ARVIOT JA TOIMINTA 




Miellyttävä tunne Selkeästi myönteinen 
suhtautuminen 










    
Suhtautuminen yhteistyökumppaniin ja/tai yhteistoimintaan 
TUNTEMUKSET 
vireystilan mukaan 
ARVIOT JA TOIMINTA 




Korkea energiataso Selkeästi aktiivinen 
suhtautuminen 












Ruudut on nimetty kuvaamaan tuntemuksia, arvioita ja toimintaa koskevien kom-
menttien sisältöjen yhdistelmiä. Selkeästi myönteinen suhtautuminen sijoittuu 
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ruutuun ”miellyttävä tunne/kommentit suotuisia” ja selkeästi kielteinen suhtautu-
minen ruutuun ”ei-miellyttävä tunne/kommentit vähemmän suotuisia”. Vastaavasti 
selkeästi aktiivinen suhtautuminen sijoittuu ruutuun ”korkea energiataso/kommen-
tit suotuisia” ja selkeästi passiivinen suhtautuminen ruutuun ”matala energia-
taso/kommentit vähemmän suotuisia”. Tämä toteutettiin sekä koko markkinoin-
tiyksikön, markkinointi & viestintä -tiimin, myyntitiimin ja tuotekehitysyksikön 
ollessa arvioinnin kohteena yhteistyökumppanina. Tiedon koostaminen tällä tavoin 
toistettiin kunkin haastateltavan vastauksista ja ne koottiin tiimikohtaisiksi koko-
naisuuksiksi. Tässä tulkinta-avaimessa myönteinen/kielteinen-ääripäät ja aktiivi-
nen/passiivinen-ääripäät on taulukoissa merkitty kuvion 19 värikoodein (miellyt-
tävä/ei-miellyttävä ja korkea/matala energiataso). Siten taulukot 17 ja 18 demon-
stroivat kvalitatiivista ryhmittelyä suhteiden erilaisten piirteiden havaitsemiseksi, ei-
vät kvantitatiivista määrittelyä. Näiden taulukoiden väritys liittyy myönteinen/kiel-
teinen- ja aktiivinen/passiivinen-ääripäiden esiintyvyyden tarkasteluun (taulukko 
16), eikä välttämättä kuvaa suhtautumisen piirteiden suurinta tai pienintä painottu-
mista. Tämän pohjalta seuraavaksi taulukoissa 17 ja 18 kuvataan suhtautumisen 
piirteiden variaatioita kohdistettuina markkinointiyksikköön, markkinointi & vies-
tintä -tiimiin ja myyntitiimiin sekä tuotekehitysyksikköön. Tässä tiimitason aineis-
toon perustuvassa tarkastelussa kussakin taulukossa n=10 henkilöä. 
Taulukosta 17 nähdään suhtautumisen piirteiden moninaisuus tiimien kommen-
toidessa koko markkinointiyksikköä yhteistyökumppanina. Analyysissä havaittiin 
neljänlaista suhtautumista: täysin myönteistä ja täysin kielteistä, sekä myönteistä 
tunnetta yhdistettynä sekä suotuisiin että vähemmän suotuisiin arvioihin. Huomion-
arvoista oli, että vähemmän miellyttävään tunnetilaan liittyi hämmennyksestä huoli-
matta ymmärtäväistäkin suhtautumista: nähtiin hyviä ja huonoja puolia ja ymmärret-
tiin niitä. Vireystilan näkökulmasta painotus tulkinnassa oli vähäisemmässä energi-
syydessä. Siinä voitiin havaita toisaalta suopeaa, mutta ponnetonta suhtautumista. 
Toisaalta oli kiinnostunutta suhtautumista ja signaaleja valmiudesta reagoida.  
Tuotekehitysyksikkö koostuu useammasta tiimistä. Vaikka haastatteluissa on 
voitu käsitellä näihin tiimeihin tai niissä toimiviin yksilöihin liittyvää kommentointia 
erikseen, kaikkien haastateltavien vastaukset on koottu yhdeksi tuotekehitystä koske-
vaksi kokonaisuudeksi, josta jatkossa käytetään yhteisnimitystä tuotekehitys. Myön-
teisyys ja suotuisuus korostui suhtautumisessa tuotekehitykseen yhteistyökumppa-
nina. Taulukosta 17 nähdään, miten kokemusten ilmaisemisessa otettiin kantaa sekä 
selkeästi myönteisesti ja kielteisesti, että selkeästi aktiivisuutta ja passiivisuutta ilmais-
ten. Mahdollinen ohut kritiikki ilmaistiin kehitysmahdollisuutena. Vireysnäkökul-
masta tarkasteltuna suhtautuminen jakautui tasaisesti energiseen ja vähemmän energi-
seen. Selkeästi aktiivinen suhtautuminen korostui kommenteissa.  
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Taulukko 17. Markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin yhteenlaskettu suhtautuminen ensin 
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Taulukossa 18 esitetty kokonaiskuva markkinointi & viestintä -tiimistä ja myyntitii-
mistä yhteistyökumppanina koottiin yhdistämällä kummankin tiimin suhtautumisen 
kuvaukset omaan ja naapuritiimiin yhteistyökumppanina. Vaikka markkinointiyk-
sikkö nähtiin yhteistyökumppanina kokonaisuudessaan myönteisessä valossa, tii-
mejä erikseen arvioitaessa arviot olivat hyvin erilaiset. Aineiston pohjalta markki-
nointi & viestintä -tiimi nähtiin vähemmän miellyttävänä yhteistyökumppanina kuin 
myyntitiimi. Vaikka osalle markkinointi & viestintätiimi olikin selkeästi myönteinen 
yhteistyökumppani, pääosin suhtautuminen painottui hämmentyneeseen, kriittiseen 
ja kielteiseen. Vireysnäkökulmasta erilaisia suhtautumisen piirteitä nousi esiin use-
ampia: vaikka kokonaisuutena energiataso oli tasapainossa, ponnettomuus, laimeus, 
jopa selkeä passiivisuus kiinnittivät huomiota. Myyntitiimi koettiin miellyttävänä yh-
teistyökumppanina. Selkeästi myönteinen suhtautuminen oli selvästi vahvempaa 
kuin selkeästi kielteinen. Kritiikin lisäksi haluttiin nähdä myös hyvät puolet. Tarkas-
teltaessa vireystilan mukaan suhtautumisen variaatio oli suurin verrattuna muihin 
yhteistyökumppanuustarkasteluihin.  
Yleisesti voidaan todeta, että myönteinen ja kielteinen suhtautuminen ovat hel-
pompia ilmaista ja todeta. Tämän analyysimenetelmän avulla voitiin suhteiden luon-
netta avata monipuolisemmin ottamalla huomioon myös vireystilaulottuvuus. Mark-
kinaorientoitumisen kehittämistoiminnan näkökulmasta on kiinnostavaa, että suh-
tautumisen piirteiden moninaisuus nousi selkeämmin esiin vireystilan mukaan tul-
kittaessa. Mielenkiintoisena havaintona on, että markkinointiyksikköä ja markki-
nointi & viestintä -tiimiä koskeva suhtautumisen piirteiden kirjo muistutti profiilil-
taan toistaan. Vastaava oli nähtävissä myös myyntitiimin ja tuotekehitysyksikön 
kohdalla.  
Seuraavissa luvuissa 8.3–8.6 suhtautumisen vaihtelua yrityksen sisäisiin yhteis-
työkumppaneihin (kuvio 16) tarkastellaan markkinointi & viestintä -tiimin ja myyn-
titiimin osalta erikseen. Tarkastelun visualisoinnin perustana on tarkastelukohteista 
esitettyjen tiimikohtaisten kommenttien määrä, mikä esitetään kuvioissa suotuisuus-
asteen painotuksina sekä huomionkohteiden jakaumina. Kommenttien sisällönana-
lyysissä paneudutaan tiimiläisten tapaan sanottaa havaintojaan ja kokemuksiaan sekä 
mihin huomio niissä kohdistuu. Tässä analyysissä ei tarkasteltu erikseen suotuisten 
ja vähemmän suotuisten kommenttien huomionkohteita, vaan arvioiden ja toiminta-
aikeiden osalta kokonaisuutena. Ensin tarkastellaan koko markkinointiyksikköä yh-
teistyökumppanina, sitten tiimien sisäistä ja tiimien välistä yhteistyökumppanuutta, 
ja lopuksi analysoidaan tiimien ulkoista yhteistyökumppanuutta eli yhteistyökump-
panuutta tuotekehityksen kanssa. Kussakin luvussa analyysi koostuu tuntemusten 
kuvauksesta, arvioista ja niiden huomionkohteista sekä toiminnan ja toiminta-aikei-
den kommenteista ja niiden huomionkohteista. 
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Taulukko 18. Markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin yhteenlaskettu suhtautuminen ensin 
markkinonti & viestintä -tiimiin, toiseksi myyntitiimiin yhteistyökumppanina. 
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8.3 Suhtautuminen markkinointiyksikköön 
yhteistyökumppanina 
Edellä kuvattujen erilaisten yhteistyökumppaneihin kohdistuvien kokonaissuhtautu-
misen piirteiden tulkinta koostui tuntemuksista, eli yksilöiden kokemuksista ja niistä 
kummunneista tunne- ja vireystiloista sekä arvioista ja toiminnasta ja toiminta-ai-
keista, eli yksilöiden kommenteista ja niiden suotuisuusasteesta (tässä kaksitasoi-
nen: joko suotuisa tai vähemmän suotuisa). Tässä luvussa sekä luvuissa 8.4–8.6 ava-
taan näkymää syvemmälle suhtautumisen kolmiosaisen mallin affektiivisen, kogni-
tiivisen sekä toiminnallisen osa-alueen sisältöihin – yksilöiden kommentteihin ja ku-
vauksiin – osa-alue kerrallaan, eristämättä niitä kuitenkaan täysin toisistaan irralli-
siksi kulloisenkin suhtautumisen kohteen kokonaistarkastelussa (ks. Breckler 1984, 
1203).  
Aineiston ensimmäisessä sisällönanalyysissä koottiin ensin kunkin henkilön tun-
temukset, eli tunne- ja vireystila suhteessa kuhunkin yhteistyökumppaniin eli tiimiin 
(luku 8.2, kuvio 16). Tunnetilaa kuvattiin joko miellyttäväksi tai ei-miellyttäväksi. 
Vireystilaa kuvasi joko korkea energiataso tai matala energiataso. Sekä arvioita että 
toimintaa tarkasteltiin kommenttien suotuisuusasteen mukaan. Suhtautumisen ku-
vausta rikastettiin lisäksi tarkastelemalla, mihin huomio kommenteissa kohdistui eli 
mitkä kokemukset ja seikat yhteistyökumppanuudessa tuntuivat tärkeiltä itselle ja/tai 
tiimille. Miten niitä haluttiin kuvata ja sanottaa: miten ja miksi erilaisiin asioihin, 
tilanteisiin ja muutoksiin huomio ryhmässä kiinnittyi? Mitä tunnetiloissa, arvioissa 
ja toiminta-aikeissa nousi esiin ja painottui? 
Ennen varsinaisen analyysin jatkamista kuviossa 19 esitetään suhtautumismallin 
osakuvioiden visualisoinnissa käytettävien värikoodien tulkinta-avaimet. Tuntemuk-
sia havainnollistavassa nelikentässä kuvataan tiimikohtaisesti toimijoiden tunne- ja 
vireystiloja. Sekä markkinointi & viestintä -tiimissä että myyntitiimissä on viisi jä-
sentä, joten kunkin tiimikohtaisen nelikentän yhteenlaskettu n=5. Jatkossa visuali-
soinnissa määrää kuvataan numeeristen arvojen sijaan niitä symboloivina, kvalitatii-
vista ryhmittelyä demonstroivina värikoodeina.3 Suhtautumismallin analyysissä 
 
3  Kuviossa 19 suhtautumismallin ensimmäisessä osa-alueessa tuntemuksia kuvataan neli-
kenttinä vireystilaulottuvuuden (1A) ja tunnetilaulottuvuuden (1B) mukaan tarkasteltuna 
(ks. kuvio 18). Analyysin visualisoinnissa värisävyn tummuusasteella kuvataan henkilö-
määrää kussakin ruudussa eli kuinka monen henkilön kuvaama vireystila ja tunnetila si-
joittuu kyseiseen ruutuun. Tiimikohtaisessa tarkastelussa suurin ruutu-n on 5. Nelikentän 
väriskaala visualisoi tarkastelua 1A) vireystilan mukaan ja 1B) tunnetilan mukaan.  
Suhtautumismallin toisessa osa-alueessa arvioita kuvaavien kommenttien suotui-
suusasteen painotukset esitetään ympyräkaavioina 2a jaottelulla suotuisa – vähemmän 
suotuisa. Arvioiden huomionkohteiden tarkastelussa ympyräkaaviot 2b jaetaan komment-
tien huomionkohteiden osuuksia kuvaaviin sektoreihin. Värikoodit on järjestetty niin, että 
sosiaalisten tilannetekijöiden subjektiivinen näkökulma alkaa kuvioissa aina ”klo 12”. 
Suhtautumismallin kolmannessa osa-alueessa toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaa-
vien kommenttien tarkastelu havainnollistetaan samalla tavalla kuin toisessa osa-alu-
eessa. Kuvioissa 20–23 analyysit esitetään tiimikohtaisesti. Nelikenttien ja ympyräkaa-
vioiden värikoodien tulkinta-avaimet esitetään kuviossa 19. 
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arvioita yhteistyökumppaneista sekä toiminnan ja toiminta-aikeiden kuvauksia voi 
olla kullakin toimijalla useampiakin kuin yksi, joten niiden suotuisuuden tarkaste-
lussa kommenttien määrä voi olla suurempi. kuin henkilöiden määrä. Voi myös olla, 
että toimijalla ei ole kommenttia lainkaan. Silloin merkintä aineistossa on n/a. Ana-
lyysissä tarkastellaan myös arvioiden ja toiminnan kommenttikokonaisuuksien huo-
mionkohteiden painottumista. Huomionkohteet jaetaan toimijan tarkastelun kohteen 
mukaan työhön liittyviin tilannetekijöihin ja sosiaalisiin tilannetekijöihin sekä toi-
mijan tarkastelunäkökulman mukaan subjektiiviseen ja objektiiviseen näkökulmaan 
(ks. luku 6.4.2, kuvio 10). 
Tässä luvussa tarkastellaan suhtautumista markkinointiyksikköön yhteistyö-
kumppanina (luku 8.2, kuvio 16:1) erikseen markkinointi & viestintä -tiimin ja 
myyntitiimin kokemuksina (kuvio 20). Tämän avulla kuvataan markkinointiyksikön 
sisäisiä vertaissuhteita (luku 4.4, taulukko 8). Seuraavissa luvuissa suhtautumista 
tarkastellaan erikseen markkinointi & viestintä -tiimiin ja myyntitiimiin sekä tuote-
kehitysyksikköön yhteistyökumppaneina. Niiden visualisoinnit on koottu kuvioihin 
21–23. Kuvioiden jaottelu pohjautuu kuvioon 7 luvussa 6.4.2. 
Tuntemukset markkinointiyksiköstä yhteistyökumppanina 
Markkinointiyksikköön kohdistuneiden tuntemusten moninaisuutta kuvataan kuvion 
20 ensimmäisen osa-alueen nelikentissä 1A ja 1B. Ensin tarkasteltavan markkinointi 
& viestintä -tiimin ruudukoissa näkyy tunnetilojen laaja hajonta suhtautumisessa yh-
teistyökumppanuuteen, mitä kuvaa vaaleat sävyt jokaisessa ruudussa. Kokonaisuu-
dessaan vireystila painottui ponnettomaan. Tunnetilan miellyttävyyttä ilmaistiin 
myönteisinä ylpeyttä ja seesteisyyttä kuvaavina miellyttävyyttä kuvaavina kom-
mentteina, vähemmän myönteisiin kommentteihin sisältyi hermostuneisuutta sekä 
surullisuutta sosiaalisen tuen vähäisyydestä ja voimattomuutta omasta roolista siinä.  
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Seuraavaksi myyntitiimin kohdalla kuvion 20 ruudukoiden 1A ja 1B värimaailman 
keskittyminen kahteen ruutuun kertoo markkinointi & viestintä -tiimiä yhdenmukai-
semmista tuntemuksista tiimissä. Myyntitiimissä markkinointiyksikköön yhteistyö-
kumppanina liitettiin ainoastaan miellyttäviä tuntemuksia, jopa ylpeyttä myynnilli-
syyden leviämisestä organisaatiossa. Toisaalta tumma sävy ruudussa ”matala ener-
gia, miellyttävä tunne” kuvaa tiettyä laimeutta, mikä voidaan tulkita myönteisenä 
levollisuutena yhteistoimintaa mahdollistavasta toimintailmapiiristä. Tiimistä huo-
kui tietynlainen varmuus oman ja koko myyntitiimin roolin selkiytymisestä sisäi-
sessä yhteistyössä sekä tunne keskinäisestä luottamuksesta tiimissä. Taulukossa 19 
kummastakin tiimistä kootuista sitaattiesimerkeistä nähdään, miten laajasti suhde-
tunnetilaa kuvaavat kokemukset vaihtelevat suhtautumisessa markkinointiyksik-
köön yhteistyökumppanina.4 
Taulukko 19. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestintä -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa markkinointiyksikköön yhteistyökumppanina.  











”Et, mun mielestä pitää olla työpaikalla peli-
säännöt ja kaikkien pitää niitä noudattaa. Ja 
me ollaan yhteisö ja kaikkien pitäis kunnioit-
taa toisiaan ja antaa kaikille tilaa. Ja ymmär-
tää, et me ollaan eri alojen ammattilaisia. 
Meil on aika paljon niinkun, meil on nyt täl-
laista keskustelua, joka ei oo ihan kivaa?” 
”Miks mä tuun tänne kuitenkin joka päivä 
melko innoissani, on se, että mä tunnen onnis-
tumista työssäni ja mul on kivat työkaverit. Se, 
minkä vuoks mä teen työtä, kahdeksan tuntii 
ja ylikin, kaikki ylityöt, on se et, se on se 











o ”Mun mielestä kyllä (kollegojen kanssa pystyy 
puhumaan). Ehkä sekin on, heikkoja merkkejä, 
vähän muuttunut huonompaan suuntaan, 
mutta ei mitään selviä merkkejä. Noin yleisesti 
ottaen voidaan kyllä kollegojen kanssa puhua. 
… On siellä sellaisiakin ihmisiä, jotka kokevat 
olevansa ulkopuolella ja joita mä en koe voi-
vani auttaa. Että tämmöstäkin on.”  
”Täällä on kuitenkin sellainen perusluottamus, 
et jokainen tekee parhaansa omalla tontillaan 
ja auttaa toisia sitten."  
Arviot markkinointiyksiköstä yhteistyökumppanina ja niiden huomionkohteet 
Markkinointiyksikköön kohdistuneiden arvioiden jakautumista suotuisiin ja vähem-
män suotuisiin kuvataan kuvion 20 toisessa osa-alueessa kohdassa 2a. Markkinointi 
& viestintä -tiimissä arvioitiin koko markkinointiyksikköä yhteistyökumppanina 
runsaasti.5 Ympyräkaaviosta nähdään, että kommenteissa oli suotuisia ilmauksia 
 
 
4  Luvussa 8 esiin nostetut sitaattiesimerkit ovat ilman anonymisointitunnisteita haasta-
teltavien tunnistettavuuden välttämiseksi. 
5  Suhtautumista markkinointiyksikköön kuvaavia arvioita oli markkinointi & viestintä -
tiimissä 21 ja myyntitiimissä 47. Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavien kommenttien 
määrä oli markkinointi & viestintä -tiimissä 6 ja myyntitiimissä 8. (Kuvio 20) 
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hieman enemmän kuin vähemmän suotuisia. Huomio arvioissa oli kohdistunut jon-
kin verran enemmän työhön liittyviin ja ammatillisiin seikkoihin, joihin liittyneissä 
kommenteissa näkökulma oli pääosin objektiivinen (kuvio 20: 2b). Vanhoja ja uusia 
toimintatapoja ja niiden toimimattomuutta pohdittiin ja arvioitiin kriittisesti. Keski-
näistä kilpailullisuuden ja sen noteeraamisen tuomista toimintatapoihin vieroksuttiin 
ja toivottiin totuttua tasapuolisuuden ilmapiiriä.   Tällaiset seikat koettiin suhteissa 
eri tavoin.   
”Mut se meillä on, et on vähän sellaista eriytymistä, et on markkinointi(+vies-
tintä) ja sit on myynti on niinku oma. Et jotenkin me ei olla ”me" ihan niin hyvin 
kuin me voitais olla.” 
Huomionarvoista kuitenkin on, että sosiaalisia tilannetekijöitä kuvaavissa arvioissa 
käytettiin me-muotoa ja korostettiin ryhmää. Tärkeinä aiheina esiin nostettiin muun 
muassa suhteisiin ja yhteistyökumppaneihin liittyvä luottamus sekä luottamuksen 
vaikutukset suhteisiin ja yhteiseen tekemiseen ryhtymiseen (liite 5).   
Myös myyntitiimissä arvioita markkinointiyksiköstä yhteistyökumppanina oli 
erittäin runsaasti, ja kuvion 20 kohdasta 2b nähdään, että ne olivat selkeämmin suo-
tuisia. Merkittävää on, että huomionkohteena oli vähän enemmän sosiaalisiin tilan-
netekijöihin liittyvät seikat (kuvio 20: 2b). Objektiivinen näkökulma korostui sekä 
työhön ja ammatillisiin seikkoihin että sosiaalisiin tilannetekijöihin liittyen. Markki-
nointiyksikköä tiedon jakamisen ympäristönä arvioitiin kriittisesti. Toimijan oma 
vastuu tiedon suhteen nostettiin esiin.  
”Mä uskon kyllä, että motivaatiota tiedon hankkimiseen on, mutta mä uskon 
myös, että täällä on myös sellaista, että on niitä ihmisiä, jotka on vähän mukana 
kaikessa ja tietää kaikesta. Ja on niitä, joille se tieto ei valu, vaikka pitäisi.” 
”Se (tiedonkulku osastolla) riippuu ihmisistä. Jotkut kertoo innoissaan, tosi avoi-
mesti. Joistakin ei kuulu oikeen mitään. Ei tiedä yhtään, mis ne menee, mitä ne 
tekee, mikä niillä on niinku ajatuksena ja voisko niitä auttaa, tai yhtään mitään. 
... Tai ehkä se (pääsy tietoon), et se tieto ei ole poimittavissa mistään. Et niin 
kauan, kun se on poimittavissa tai jostain nähtävissä, se on mulla se tieto. Mut 
se on sellaista hiljaista tietoa, mitä ei ole kirjattu mihinkään. Se on se, mitä joi-
denkin on kiva pantata.” 
Yli puolet kummankin tiimin yhteenlasketuista arvioista kohdistui markkinointiyk-
sikön objektiiviseen tarkasteluun käyttäytymisestä ja toimintatavoista yhteisissä ti-
lanteissa. Esimerkiksi johdon määrittelemät markkinointiyksikön yhteiset toiminta-
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”No, on koko yrityksessä esim. se (peli)sääntö, että ”tule ajoissa palavereihin”, 
jota ei noudateta. ”Älä räplää kännykkääsi palavereissa”, jota ei myöskään nouda-
teta. ”Jos tulee sähköpostiviestiketju, niin älä vastaa kaikille, jos ei ole pakko vas-
tata kaikille”, ja tätä ei myöskään noudateta. Sellasii. Et olis kiva, jos noudatettais.” 
Luottamusta markkinointiyksikössä kuvattiin subjektiivisesta näkökulmasta, työhön liit-
tyvän neuvonnan jakamisena ja saamisena. Luottamuksen puuttuminen suhteissa näkyi 
yhteistyökumppaneihin liitettynä epäilevänä arviona ja omien ideoiden suojaamisena. 
Toiminta ja toiminta-aikeet suhtautumisessa markkinointiyksikköön 
yhteistyökumppanina ja huomionkohteet niissä 
Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavia kommentteja suhtautumisessa markkinoin-
tiyksikköön yhteistyökumppanina oli selkeästi vähemmän kuin edellä kuvattuja yh-
teistyökumppaniarvioita. Suhtautumismallin kolmannessa osa-alueessa kuviossa 20: 
3a esitetään niiden jakautuminen suotuisiin ja vähemmän suotuisiin. Markkinointi & 
viestintä -tiimin kommenteissa suhtauduttiin yhteisen toiminnan edistämispyrki-
myksiin enimmäkseen vähemmän suotuisasti. Huomionkohteet toimintaa ja toi-
minta-aikeita kuvaavissa kommenteissa kuvastivat sosiaalisia tilannetekijöitä ja nä-
kökulma oli subjektiivinen (kuvio 20: 3b). Suhteiden toimivuuteen liittyen esitettiin 
toiveita spontaaniinkin yhteistyöhön markkinointiyksikön sisällä. Suhteiden ja sosi-
aalisuuden muutos koettiin yhteisesti ja yksilötasolla, mikä myös näkyi vähemmän 
suotuisten arvioiden korostumisena.        
Myyntitiimin kommenteista kuvastunut ponnettomuus ilmeni lukumääräisesti 
vähäisinä toiminta-aikeiden kuvauksina suhtautumisessa markkinointiyksikköön yh-
teistyökumppanina. Kuvion 20 ympyräkaavioista 3a ja 3b nähdään, että kommentit 
olivat lähes yksinomaan myönteistä toimintaa tai toiminta-aietta kuvaavia, ja huo-
mionkohteet liittyivät tasaisesti sekä työhön liittyviin että sosiaalisiin tilannetekijöi-
hin, erityisesti toisten määrittelemiin toimintatapoihin. Myös myyntitiimissä nousi 
esiin odotuksia, halukkuutta ja valmiutta epävirallisempaankin yhteistoimintaan 
markkinointiyksikön sisällä. Oma rooli tiedon osalta nousi esiin ja näkyi omana ak-
tiivisuutena, jopa vaativuutena tiedon hankinnassa sekä tiedon jakamisessa. 
Tässä luvussa tarkasteltiin markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suh-
tautumista markkinointiyksikköön yhteistyökumppanina, eli miten toimijoiden ver-
taissuhteet koettiin ja miten ne toimivat omaa tiimiä laajemmassa kontekstissa. Nä-
kymättömät tiimirajat näyttivät suuntaavan suhteita ja suhteiden luomista, vaikka 
markkinointi & viestintä -tiimin uusi tiimirakenne alkoi jo pikkuhiljaa vakiintua. 
Suhteiden laatua määritti luonnollisesti työhön ja neuvontaan liittyvät tekijät, niinpä 
työhön liittyvä tieto ja siihen liittyvät odotukset oli keskeistä suhteita ja suhteiden 
sisältöä kuvaavissa kommenteissa. Kommenttien huomionkohteissa   nousi vahvasti 
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esiin sosiaaliset tilannetekijät, erityisesti toimijan subjektiivisesta näkökulmasta. 
Suhteiden luonteen osalta nousivat kiinnostavaksi huomioksi vireystilaa ilmaisevat 
kuvaukset ja niiden vivahteet. Myönteisestä tunnetilasta huolimatta markkinointiyk-
sikön yhteistyökumppanuuden ja vertaissuhteiden kokemisen kuvauksissa painottu-
nut tiimiläisten matalampi vireystila näytti vaikuttavan ponnettomuuteen markki-
naorientoitumisen kehittämisessä.  
8.4 Suhtautuminen omiin tiimeihin 
yhteistyökumppaneina 
Tässä luvussa markkinointi & viestintä -tiimiläiset ja myyntitiimiläiset arvioivat 
kumpikin oman tiiminsä sisäisiä suhteita sekä omaa tiimiään yhteistyökumppanina 
ja mahdollisia kokoavia, lähentäviä tai etäännyttäviä seikkoja tiimien sisällä (luku 
8.2, kuvio 16:2). Kuviossa 21 on tätä lukua koskevan aineiston visualisointi. 
Tuntemukset omista tiimeistä yhteistyökumppaneina 
Omiin tiimeihin kohdistuneiden tuntemusten tunne- ja vireystiloja havainnollistetaan 
kuvion 21 ensimmäisen osa-alueen nelikentissä 1A ja 1B. Ensin tarkasteltavassa mark-
kinointi & viestintä -tiimissä aiemmat organisaatiomuutokset tuntuivat vaikuttavan 
suhtautumisessa vieläkin. Vielä uudelta tuntuva tiimirakenne oli juuri koostettu kah-
desta aiemmin itsenäisesti toimineesta tiimistä, ja työtehtävien ja toimenkuvien uudel-
leen järjestely oli vielä melko tuore asia. Tumma sävy ruudussa ”korkea energiataso, 
ei-miellyttävä tunne” kertoo energisestä kriittisyydestä, jopa stressaantuneisuudesta. 
”Että se oli iso semmonen muutos, että meidän työt ei muuttunu millään lailla, 
sillä lailla. Mut tavallaan se organisatorinen näkökulma, niin se muuttui. Ja se 
oli iso muutos!” 
”Sellaisia töiden lisäyksiä ihmisille, tai siis toimenkuvaan lisää työsarkoja. Pu-
ristuksessa me ollaan kuitenkin oltu tää viimenen vuosi tässä. Ihan hyvällä hen-
gellä, mutta kuitenkin.” 
Tällainen tiimin ulkoinen syy näytti imevän myönteistä energiaa ja vaikuttavan suh-
teiden kehittämisessä tiimin sisällä ja uusien suhteiden luomisessa tiimin ulkopuo-
lella. Markkinointi & viestintä -tiimissä ei esitetty lainkaan mieluisia tunnetilail-
mauksia omaan tiimiin yhteistyökumppanina. Korkean vireystilan mielialat asettui-
vat vähemmän mieluisalle alueelle, ja niissä nousi esiin stressaantuneisuutta ja jän-
nittyneisyyttä. Energiaa oli, mutta myös vahvasti kriittisyyttä. Omien osallistumis- 
ja vaikuttamismahdollisuuksien koettiin vähentyneen, mikä johti ponnettomuuteen. 
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Kun kuvion 21 ruudukoissa 1A ja 1B markkinointi & viestintä -tiimin osalta val-
koiset ruudut kuvaavat sitä, ettei miellyttäviä tuntemuksia esiintynyt lainkaan suh-
tautumisessa yhteistyökumppanuuteen omassa tiimissä, valkoiset ruudut myyntitii-
min kohdalla kuvasivat päinvastaista: ei-miellyttäviä tuntemuksia ei esitetty lainkaan 
suhtautumisessa yhteistyökumppanuuteen omassa tiimissä. Myyntitiimissä tunne 
omasta tiimistä yrityksen sisäisenä yhteistyökumppanina sekä oman tiimin sisäisestä 
yhteistyöstä ja luottamuksesta oli myönteinen ja aktiivinen. Tietty, vahvistunut itse-
varmuus oman työn tärkeydestä heijastui haastatteluissa. 
Arviot omista tiimeistä yhteistyökumppaneina ja niiden huomionkohteet 
Omiin tiimeihin kohdistettujen arvioiden suotuisuusastetta kuvataan kuvion 21 toi-
sessa osa-alueessa.6 Markkinointi & viestintä -tiimin arvioiden jakautumista omasta 
tiimistä yhteistyökumppanina tarkastellaan ympyräkaaviossa 2a. Siitä nähdään, että 
markkinointi & viestintä -tiimin omat arviot toiminnastaan yhteistyökumppanina oli-
vat vähemmän suotuisia. Uuden tiimin kokoava yhteishenki oli vasta kehittymässä. 
Joidenkin henkilöiden välillä oli toisaalta vahva keskinäinen solidaarisuus, toisaalta 
voimattomuus. Joidenkin kohdalla korostui itsenäinen toiminta. Ammatillinen raja-
aita tiimin sisällä näkyi mm. omien ja tiimin vanhojen toimintatapojen ylläpitämisenä, 
ja johdon määrittelemistä työtehtävämuutoksista huolimatta toimittiin pitkälti samalla 
tavalla kuin ennen, vaikka uuden, markkinaorientoitumiseen suuntaavan toimintamal-
lin myötä alkoikin kehittyä uutta ajattelutapaa. Työhön liittyvät vähemmän myönteiset 
kokemukset veivät voimia ja kiinnostusta uuden tiimin sisäisiin suhteisiin.  
"Koitetaan ekonomisesti toimia yhdessä (tehokkaasti, optimoiden)." 
Markkinointi & viestintä -tiimissä oli tapahtunut eniten muutoksia henkilökohtai-
sissa suhteissa: toisaalta oli vuosien varrella menetettyjä siteitä, joita kaivattiin, toi-
saalta toiminnan kehittymisen myötä aivan uusia, tai uudelleen viritettyjä, työtehtä-
viin liittyviä yhteistyökumppanuuksia. Ympyräkaavion 2b sektorit kuvaavat huomi-
onkohteiden painottuvan vahvasti työhön ja sen koordinointiin liittyviin tilanneteki-
jöihin. Objektiivinen näkökulma tuli esiin esimerkiksi siinä, että työtä koskevat ta-
voitteet liittyivät myynnillisyyteen yleisellä tasolla, mutta niitä ei oltu asetettu ja ku-
vattu henkilötasolla. Kaikki sosiaalisiin tilannetekijöihin liittyvät arviot olivat epä-
suotuisia. Esiin nousseet kokemukset syrjään joutumisesta ja vähäiset vaikuttamis-
mahdollisuudet omaan työhön kietoutuivat yhteen.  
 
 
6  Suhtautumista omaan tiimiin yhteistyökumppanina kuvaavia arvioita oli markkinointi & 
viestintä -tiimissä 19 ja myyntitiimissä 11. Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavien kom-
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Myyntitiimissä puolestaan joidenkin muita itsenäisempi tapa tai omasta työroolista 
johtuva työskentelytyyli ei vähentänyt tiimin yhtenäisyyden kokemusta. Tietoa jaet-
tiin tiimin sisällä ja pidettiin spontaaneja palavereja. Kuvion 21 ympyrädiagrammit 
2a ja 2b esittävät, miten myyntiimi arvioi omaa rooliaan yhteistyökumppanina orga-
nisaation sisällä yksinomaan suotuisasti ja valtaosaltaan koskien sosiaalisia tilanne-
tekijöitä, subjektiivisesta näkökulmasta. Tiimin hyvä yhteishenki oli noteerattu myös 
tiimin ulkopuolella. Lisäksi myyntitiimissä tiimin ulkopuoliset hierarkiset suhteet 
vahvistuivat uuden toimintamallin käyttöönoton yhteydessä. 
" Kyl mä koen, että meidän merkitys on todella niinku kasvanut. Ja kyl me ollaan 
sellanen tosi tiivis ja toisiamme puolustava porukka, et sit se voi tuntua tietysti 
välillä siltä, et ”miks myynti saa aina huomiota?" 
Toiminta ja toiminta-aikeet suhtautumisessa omiin tiimeihin 
yhteistyökumppaneina ja huomionkohteet niissä 
Suhtautumismallin kolmannen osa-alueen kuvio 21:3a havainnollistaa, miten mark-
kinointi & viestintä -tiimin kommenteissa painottui vähemmän suotuisa, jopa yhtei-
syyttä välttelevä tai hidastava sisältö. Yhteiseen toimintaan ja suunnitteluun ei ha-
keuduttu vahvasti, ja itsenäinen työskentelytapa korostui, esimerkiksi markkinoinnin 
ja viestinnän suunnitelmien tekemisessä. Työhön liittyvän tiedon määrä ja sisällön 
laatu sekä kiire nousivat esiin toimintaa arvioitaessa. Piirakkakaavion 3b sektorit ku-
vaavat, että markkinointi & viestintä -tiimissä valtaosa toimintaan liittyvistä kom-
menteista liittyi sosiaalisiin tilannetekijöihin. Kokonaisuudessaan näkökulma oli 
vahvasti subjektiivinen 
”Ei ne (markkinoinnin ja viestinnän vuosisuunnitelmat) muuten nyt itse asiassa 
kohtaakaan. Mä en oo tota ajatellutkaan. Me kyl tiedetään, kun tulee yhteenveto, 
et mitä markkinoidaan ja sitten tiedotus laittaa, mitä tiedotetaan ja ne yhdiste-
tään. Et sitä kautta se yhdistyy.” 
"Mut kyl me silleen itsenäisesti tehdään näitä hommia, et ei meillä olis aikaa 
tehdä näitä hommia, jos me luetetuttais toistemme tekstejä. Se on vaan sitä osaa-
mista, joka meillä on ja tehdään."     
Myös myyntitiimin ilmaisemat toiminta-aikeet liittyivät suurelta osin sosiaalisiin ti-
lannetekijöihin ja näkökulma oli subjektiivinen (kuvio 21: 3b). Myyntitiimin koh-
dalla ympyräkaavion 3a esittämä yhteistyökumppaniarvioiden vahva suotuisuus nä-
kyy myös kommenteissa omasta toimintavalmiudesta, sekä odotuksiin spontaanista-
kin yhdessä tekemisestä, että yhdessä olemisesta myös muuten kuin työhön liitty-
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vissä asioissa, esimerkiksi kahvihetkistä koko markkinointiyksikössä. Yhteisen toi-
minnan koordinoinnin hyödyt, yhteinen tavoite ja sen ymmärtäminen ja tämän hei-
jastuminen tehtävien toteuttamiseen koettiin myyntitiimissä erittäin myönteisenä, 
mikä näkyi ja vahvisti myös hyvää yhteistyökumppanuutta. 
Tieto ja mahdollisuus sen oikea-aikaiseen saamiseen ja hyödyntämiseen nousi 
tiimissä yhteistyökumppanuuden määrittäjäksi ja myös potentiaaliseksi kehittäjäksi. 
Kun yhteistyökumppanuus oli omassa tiimissä toimivaa, löytyi myönteistä energiaa 
suuntautua myös tiimin ulkopuolelle 
”No, totanoin, on varmaan (epävirallista yhteistyötä), mut on tosi vähän. Mulla-
kin on pari tyyppiä (markkinointiyksikössä ja tuotekehityksessä), joiden luokse 
mä yleensä aina meen, koska mä tiedän, että niinku, että meidän näkemykset 
kohtaa. Ei se, et ne on mun kanssa aina samaa mieltä, vaan että me ajatellaan 
asioista samalla tavalla, vaikka me oltais asioista eri mieltä. Et luottaa siihen 
niiden näkemykseen ja mielipiteeseen.” 
Tässä luvussa keskityttiin markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suhtautu-
miseen omiin tiimeihinsä yhteistyökumppaneina, eli tiimiläisten vertaissuhteisiin 
omien tiimien sisällä. Läheisemmässä kontekstissa suhteiden laatuun oli vaikutta-
massa neuvonnan lisäksi jossain määrin myös ystävyyden piirteitä, ja vastaavasti 
suhteiden sisällössä sosiaalisen tuen piirteitä. Suhteiden luonteen tarkastelussa mark-
kinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suhtautuminen omaan tiimiinsä oli selkeä 
ja korkeampi vireys korostui kummassakin, mutta selkeästi keskenään vastakkai-
sesti. Markkinointi & viestintä -tiimin matala energisyys ilmeni vähemmän suotui-
sissa arvioissa, joissa huomionkohteena ja suhteisiin vaikuttavana etäännyttävänä 
seikkana korostui työhön liittyvät tekijät objektiivisesta näkökulmasta. Tällä tarkoi-
tettiin seikkoja, jotka tulevat annettuina, eikä henkilö itse ole voinut niihin vaikuttaa. 
Myyntitiimin energisessä myönteisyydessä huomionkohteena ja suhteisiin lähentä-
västi vaikuttavana tekijänä korostuivat juuri sosiaaliset tilannetekijät subjektiivisesta 
näkökulmasta.  Tiimit olivat selkeästi eri tavoin valmiudessa markkinaorientoitumi-
sen edistämiselle.  
8.5 Suhtautuminen naapuritiimiin 
yhteistyökumppanina 
Tässä luvussa markkinointi & viestintä -tiimiläiset arvioivat myyntitiimiä yhteystyö-
kumppanina ja vastaavasti myyntitiimiläiset markkinointi & viestintä -tiimiä (luku 
8.2, kuvio 16:3). Samalla tarkastellaan mahdollisia tiimien välisiä liittäviä, yhdistä-
viä tai etäännyttäviä seikkoja. Kuviossa 22 on tätä lukua koskevan aineiston visuali-
sointi. 
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Tuntemukset toisesta tiimistä yhteistyökumppanina 
Naapuriitiimiä kuvaavien tuntemusten tiimikohtainen tarkastelu esitetään kuvion 22 
nelikentissä 1A ja 1B. Ne kuvaavat, että markkinointi & viestintä -tiimin mielialoissa 
suhteessa myyntitiimin yhteistyökumppanuuteen esiintyi toisaalta hermostunutta 
tarmokkuutta, toisaalta ponnettomuutta. Valkoinen ruutu ”korkea energiataso, miel-
lyttävä tunne” kuvaa, ettei markkinointi & viestintä -tiimissä ilmaistu lainkaan miel-
lyttävää, korkean aktivaatiotason mielialaa, kuten valppautta, innostuneisuutta, iloi-
suutta, ylpeyttä liittyen myyntitiimiin yhteistyökumppanina. Yhteydenpito tuntui 
etäiseltä. 
”Et meil ei oo, muuta (myynnin kanssa) kuin meidän osastokokous on se niin-
kun, missä me ollaan yhdessä.” 
Suhtautumisessa myyntitiimiin oli vaikuttamassa se, että myyntitiimi nähtiin vah-
vempana yhteistyökumppanina koko markkinointiyksiköstä ulospäin. Vähemmän 
mieluisia tunnetiloja syntyi esimerkiksi tiedonkulun ja yhteistyön vähäisyyteen liit-
tyen. Toisaalta niihin suhtauduttiin reippaaseen ”pojat on poikia” -tyyliin: 
”Ainahan tulee semmosta, että nyt, kun meistä tuntuu, että me ei saada myynniltä 
tietoja ja niistä tuntuu, ettei ne saa meiltä. Se on tämmöstä, se kuuluu asiaan.” 
Myyntitiimin tuntemuksia esittävät nelikentät 1A ja 1B kuviossa 22 kuvaavat vireys-
tilaltaan pääosin ponnettomuutta ja tunnetilaltaan myönteisyyttä. Tuntemuksia yh-
teistyökumppanina kuvattiin toisaalta rennosti ja rauhallisesti. Toisaalta nähtiin ja 
noteerattiin markkinointi & viestintä -tiimissä vallitseva diversiteetti. Haasteista 
huolimatta myönteinen kehitys noteerattiin. Nelikenttien valkoiset ruudut tarkoitta-
vat, ettei myyntitiimissäkään ilmaistu lainkaan esimerkiksi innostuneisuutta suhtau-
tumisessa naapuritiimiin yhteistyökumppanina. Myyntitiimin sisällä tuntemukset 
olivat keskenään lähes yhteneväiset. 
” … tapahtunut ihan hyviä muutoksia …  siinä, miten on ajateltu ja toimittu” 
”Viestinnän kanssa meillä (myynti) on aina välillä erimielisyyksiä siitä, mitä pi-
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Arviot toisesta tiimistä yhteistyökumppanina ja niiden huomionkohteet 
Kuvion 22 toisen osa-alueen ympyräkaavioissa 2a kuvatut arviot naapuritiimistä oli-
vat vähemmän suotuisia. Tiimien keskinäinen saumaton yhteistyö ei ollut vielä arki-
päivää ja siilomainen ajattelutapa nosti päätään monin tavoin. Markkinointi & vies-
tintä -tiimissä kommentoitiin naapuritiimin yhteistyökumppanuutta poikkeukselli-
sen vähän.7 Arvioissa nousi esiin suhteiden luonne ja huomionkohteissa korostuivat 
sosiaaliset tilannetekijät. Näkökulma kommenteissa oli objektiivinen. Keskinäinen 
tiedonvaihdon määrä vaikutti olleen kritiikin kohteena, ja nyt myönteinen kehitys 
noteerattiin. 
"Ei oo ennen hirveesti tiedetty (myynnin suunnitelmasta), mut nyt siihenkin on  
tullut parannus. Et sieltäkin tulee tietoa nyt. Et tää on ollut ihan aiheena." 
Markkinointi & viestintä -tiimissä tunnistettiin myyntitiimin hyvä tiimihenki. Vä-
häiseksi koettuun tiimien keskinäiseen yhteistyöhön suhtauduttiin myönteisen tyy-
nesti. 
”Et siellä (myyntitiimissä) on mun mielestä hirveen hyvä fiilis ja yhteistyön te-
kemisen meininki. Et vaikka me ollaan tässä samassa (yksikössä), mut me ei olla 
kuitenkaan ihan hirveesti tekemisissä.” 
Myyntitiimin arvioissa markkinointi & viestintä -tiimistä yhteistyökumppanina ko-
rostuivat epäsuotuisat huomiot. Tämä oli poikkeuksellista (vrt. kuviot 20, 21 ja 23). 
Valtaosassa kommenteista korostui objektiivinen näkökulma. Kriittiset toimintata-
poja kuvaavat kommentit kohdistuivat sosiaalisiin tilannetekijöihin.  
”Ei meillä ollut minkäänlaista oikeestaan yhteistä asiaa (v. 2000), et he (mark-
kinointi) teki omia juttujaan, joka oli pitkälti sitä, mitä toimenpiteitä tuotekehi-
tysosasto halusi. Mut ei siinä ajateltu välttämättä myyntiä. Varmasti joku asia 




7  Suhtautumista naapuritiimiin yhteistyökumppanina kuvaavia arvioita oli markkinointi 
& viestintä -tiimissä 8 ja myyntitiimissä 15. Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavien 
kommenttien määrä oli markkinointi & viestintä -tiimissä 3 ja myyntitiimissä 10 (kuvio 
22).     
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Toiminta ja toiminta-aikeet suhtautumisessa toiseen tiimiin 
yhteistyökumppanina ja huomionkohteet niissä 
Valtaosa toiminta-aikeiden kuvauksista kummassakin tiimissä oli myönteisiä, mikä 
nähdään suhtautumismallin kolmannen osa-alueen suotuisuusastetta esittävissä ym-
pyräkaavioissa (kuvio 22: 3a). Markkinointi & viestintä -tiimissä omaa toimintaa ja 
toiminta-aikeita liittyen myynnin yhteistyökumppanuuteen kommentoitiin erittäin 
vähän. Kommentit käsittelivät sosiaalisia tilannetekijöitä (kuvio 22:3b). Toisaalta to-
dettiin, että hyvä keskusteluyhteys puuttui, eikä oikein keksitty keinoja sen paranta-
miseksi. Toisaalta taas yksittäisissä työtehtävissä keskinäistä yhteistyötä tapahtui. 
"Jonkun verran (tapahtuu yhteistyötä osastopalaverin lisäksi). Et mä esim. 
omassa työssäni käyn aika usein kysymässä myynnin mielipidettä, et jos on joku 
asia, et miten tää pitää, niin mä käyn kysymässä, et ”tehääks niin tai näin”.” 
Myyntitiimissä toimintaa kommentoitiin vähän enemmän. Kommenteissa näkö-
kulma oli selkeästi subjektiivinen, painottuen sosiaalisiin tilannetekijöihin (kuvio 
22: 3b). Tiimien välisen yhteistoiminnan haasteita kuvattiin luottamuksen puutteena.  
Tässä luvussa arvioitiin markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suhtau-
tumista toisiinsa yhteistyökumppaneina, eli vertaissuhteita tiimien kesken.  Tiimien 
välillä ei kommentoitu vahvasti liittävää yhteistyökumppanuutta. Suhteiden laatua ja 
sisältöä määritti ammatillinen jakautuminen. Suhteiden luonne vaikutti samanoloi-
selta sekä oman tiimin arvioinnissa että naapuritiimin arvioinnissa: myös naapuritii-
miarvioinneissa myyntitiimin suhdetunnetila oli myönteisempi ja markkinointi & 
viestintä -tiimin vähemmän myönteinen. Arviot kummassakin tiimissä toisistaan oli-
vat toisaalta kriittisiä, toisaalta ponnettomia ja toiminta-aikeet vähäisiä. Kaikenkaik-
kiaan ne eivät olleet ammatillisten raja-aitojen ylittämistä edistäviä. Huomionkoh-
teet painottuivat vahvasti sosiaalisiin tilannetekijöihin. Tiimiläisten kokemus naapu-
ritiimistä yhteistyökumppanina ja vertaissuhteiden toimivuus ei toimijoiden kom-
menttien perusteella tukenut markkinaorientoitumisen kehittymistä.  
8.6 Suhtautuminen tiimien ulkoisiin 
yhteistyökumppaneihin 
Tässä luvussa tarkastellaan erikseen markkinointi & ja viestintä -tiimin ja myyntitii-
min suhtautumista tuotekehitysyksikköön yhteistyökumppanina sekä mahdollisia 
liittäviä, yhdistäviä tai loitontavia seikkoja siinä (luku 8.2, kuvio 16:4). Kuviossa 23 
on tätä lukua koskevan aineiston visualisointi. 
Yrityksen yksiköistä erityisesti markkinointiyksiköstä oli luontevasti yhteyksiä 
yrityksen ulkopuolelle asiakkaisiin, mediaan ja muihin oman toimialan toimijoihin. 
Yrityksen sisällä suhteet markkinointiyksiköstä ulospäin olivat alkaneet aktivoitua, 
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mikä koettiin myönteisenä, ja sosiaalisen verkoston todellinen ja potentiaalinen laa-
jentuminen arvioitiin tärkeäksi. Tässä tutkimuksessa markkinaorientoitumisen kehit-
tymisen horisontaalinen tarkastelu nosti yhteistyökumppanitarkastelun kohteeksi 
tuotekehitysyksikön. Yhteydenpidon laadussa ja molemminpuolisessa halukkuu-
dessa yhteydenpitoon oli vuosien varrella tapahtunut huima muutos. Tuotekehitys-
yksikössä kommentoitiin näitä tiimejä yhteistyökumppaneina seuraavasti: 
”Sisäinen yhteistyö toimii huomattavasti paremmin. Näen, että raja-aidat on kui-
tenkin madaltuneet eri osastojen ja yksiköiden välillä, mikä on hyvä.” 
”Tää on nyt ihan fiilistä, että meillä myynti ja markkinointi sais tiiviimmin kom-
munikoida. Et se pitäis vielä olla. Että myyntiryhmä toimii hyvin yhteen. Ja toi 
markkinoinninkin organisaatio. Mut et sais vielä (keskenään) tiiviimmäks myyn-
nin ja markkinoinnin.” 
”Hitaasti, mutta varmasti (markkinointi & viestintä ja myynti) on hitsautumassa 
yhdeksi porukaksi tietyllä tavalla.” 
Suhteiden aktivoituminen tuotekehityksen kanssa oli tuoretta, sillä uuden toiminta-
mallin elinkaari oli vasta alussa. Tämä lähentyminen koettiin hyvin myönteisenä 
myös tuotekehitysyksikössä. Markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin keski-
näisten suhteiden haasteet nähtiin myös näiden tiimien ulkopuolelta.  
Tuntemukset tuotekehitysyksiköstä yhteistyökumppanina  
Markkinointiyksikössä tuotekehitysyksikköä pidettiin merkittävänä ja haluttuna yh-
teistyökumppanina yrityksen sisällä. Aina ei kuitenkaan ollut ollut näin. Monella oli 
kokemuksia ja muistikuvia siitä, että tuotekehitysyksikössä ei aiemmin välttämättä 
aina ollut arvostettu markkinointi-, viestintä- ja/tai myyntitoimintoja, eikä aktiivisia 
suhteita ollut laajasti kehittynyt. Ja koska yhteistyösuhteita ei juurikaan ollut, ei 
myöskään ollut valmiutta niitä kehittää. 
Tuotekehitysyksikköön kohdistuneiden tuntemusten moninaisuutta havainnol-
listetaan kuvion 23 nelikentissä 1A ja 1B. Ruudukoiden vaaleat sävyt markkinointi 
& viestintä -tiimin kohdalla tarkoittavat sitä, että tuntemukset suhtautumisessa tuo-
tekehitykseen yhteistyökumppanina hajautuivat kaikkiin tunnetila-alueisiin. Miel-
lyttäviä tunnetiloja esiintyi hieman enemmän ja esiin nousi tyytyväisyyttä seestei-
syyttä, jopa valppautta. Yhteistyökumppanuus markkinointiyksikön ulkopuolella oli 
toisaalta koettu ”vapauttavaksi” ja uusi toimintatapa nähtiin tärkeänä. Toisaalta, jos 
näitä suhteita ei ollut muodostunut, se kuvattiin selvästi henkilökohtaisena petty-
myksenä. Taulukkoon 20 on koottu esimerkkejä kummankin tiimin kuvauksista. 
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Siitä voidaan havaita, että miellyttävää tunnetilaa kuvaavissa kommenteissa ilmeni 
selkeästi laajempi näköpiiri, kun taas vähemmän miellyttävissä kommenteissa ko-
rostui subjektiivisuus. 
Taulukko 20. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestintä -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa tuotekehitykseen yhteistyökumppanina. 











”Sittenhän meillä on nuo tuotekehitysproses-
sin alkupalaverit, mutta minä ja muutama kol-
lega emme ole niistä missään!”  
"Sitä keskusteluvuorovaikutusta on ihan päi-












"En voi sanoa tuntevani paljon ihmisiä oman 
yksikön ulkopuolella."  
"Et se on must niinku, et me ollaan sillai kyl lä-
hennytty viime aikoina."  
"Et se keskustelu tuotekehityksen kanssa tuo 
sellaista dynamiikkaa tähän organisaatioon."  
 
Myyntitiimin osalta kuvion 23: 1A ja 1B valkoiset ruudut havainnollistavat, ettei tii-
missä ilmaistu lainkaan ei-miellyttäviä tunnetiloja suhtautumisessa tuotekehitykseen 
yhteistyökumppanina. Sen sijaan kommenteissa nousivat vahvasti esiin mieluisat 
tunnetilat ja korkea aktivaatiotaso, innostuneisuus ja ylpeys. Ilmaistiin itseluotta-
musta ja luottamusta sekä nykyhetkeen että tulevaan. Miellyttävä tunnetila liittyi 
myös lisääntyneeseen vastavuoroisuuteen tuotekehityksen kanssa. Vireystilaltaan 
tunnetilat painottuivat energiseen. 
Arviot tuotekehitysyksiköstä yhteistyökumppanina ja niiden huomionkohteet 
Tuotekehitysyksikköön kohdistuneiden arvioiden suotuisuusastetta kuvataan kuvion 
23 ympyräkaavioissa 2a. Markkinointi & viestintä -tiimissä arvioita markkinointiyk-
sikön ulkoisista suhteista esitettiin vähän, mikä osaltaan kuvasti myös vähäisempää 
tiimin ulkoisten sidosten määrää.8 Vaikka myönteisiä arvioita oli hieman enemmän, 
osa koki jäävänsä sivustakatsojaksi. Kommenttien huomio kohdistui selkeästi sosi-
aalisiin tilannetekijöihin (kuvio 23: 2b). 
"Nyt jos puhutaan tän markkinoinnin ja tuotekehitysosaston välillä, ne (suhteet) 
on hyvällä tasolla. Ja avoimet välit, että voi kysyä. Aina tietää keneltä voi kysyä. 
 
 
8  Suhtautumista tuotekehitykseen yhteistyökumppanina kuvaavia arvioita oli markki-
nointi & viestintä -tiimissä 9 ja myyntitiimissä 14. Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaa-
vien kommenttien määrä oli markkinointi & viestintä -tiimissä 4 ja myyntitiimissä 11 
(kuvio 23). 
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Ja se on mun mielestä hyvä asia. Ja asioitahan suunnitellaan yhdessä tuotekehi-
tysosaston kanssa, mikä on mun mielestä myös hyvä asia." 
”Mut mun mielestä me ollaan harmittavan vähän tekemisissä niinkun eri osasto-
jen ihmiset keskenämme. Kun me ei olla kuitenkaan niin valtava organisaatio. 
Mä en tiedä miten sitä vois niinku.” 
Tuotekehitysyksikköä pidettiin tärkeänä ja kiinnostavana organisaation sisäisenä yh-
teistyökumppanina, erityisesti myyntitiimissä. Kaikki kommentit olivat suotuisia ja yh-
teistoimintaa tukevia. Yhteistyökumppanuutta arvostettiin, ja sitä kuvattiin vastavuo-
roisena ja innostavana. Hyviä yhteistyötoimintatapoja oli kehittynyt sekä virallisesti 
että epävirallisesti. Henkilöiden huomionkohteina olivat pääosaltaan sosiaalisia teki-
jöitä. Kokonaisuudessaan näkökulmana korostui objektiivisuus. (kuvio 23: 2a ja 2b) 
”Se (ketteryys) syntyy siitä, että on parempi kommunikaatio. Ja pystytään tekemään 
päätöksiä nopeesti, kun tiedetään, kenen pitää olla siinä päätöksentekoryhmässä.” 
Toiminta ja toiminta-aikeet suhtautumisessa tuotekehitysyksikköön 
yhteistyökumppanina ja huomionkohteet niissä 
Markkinaorientoitumisen kehittämiseen liittyvä uusi toimintamalli ja prosessi toi 
markkinointi & viestintä -tiimiläisille ja myyntitiimiläisille mahdollisuuden vahvis-
taa jo olemassaolevia, tiimirajat ylittäviä suhteita ja luoda uusia. Suhtautumismallin 
kolmannen osa-alueen ympyräkaaviot kuviossa 23: 3a ja 3b esittävät toimijoiden 
kaikkein myönteisintä toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavia kommentteja suhteessa 
yhteistyökumppaniin. Toimintaan liittyvät vähäiset tuotekehitysyksikköä koskevien 
kommenttien huomionkohteet markkinointi & viestintä -tiimissä keskittyivät sosiaa-
listen tilannetekijöiden ympärille. Oma rooli suhteiden toimivuudessa ja sen merki-
tys nähtiin myös selkeästi. Tärkeänä suhteiden kehittymiseen vaikuttavana tekijänä 
nousi esiin myös yhteistyökumppanin toimintatapojen tunteminen. 
”Musta se toimii hyvin, ja siinä pitää olla vuorovaikutusta. Pitää aktiivisesti ky-
syä ja kertoa se toive, et jos on jotain asioita, mitä pitää tietää, he myös kertoo. 
Uskon, et siihen tulee nyt parannus. Et se ei välttämättä koskaan, koska me ol-
laan ihmisten kanssa tekemisissä, se on aika tärkeetä tietää tiettyjä asioita talon 
sisäisesti. Miten tiettyjen ihmisten kanssa toimitaan, tai onko jotain toiveita, 
mistä me ei tiedetä. Tällasii ihan perusasioita. Siis, tuotteistahan me ollaan koko 
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Myyntitiimin kehittynyt yhteistyökumppanuus tuotekehityksen kanssa näkyi run-
saana ja yksinomaan myönteisenä yhteistoiminnan ja toiminta-aikeiden kuvaami-
sena. Ympyräkaavion 23: 3b sektorit havainnollistavat, että toiminnassa ja toiminta-
aikeissa huomionkohteina korostuivat sosiaaliset tilannetekijät. Näkökulmana sub-
jektiivinen näkökulma oli vahvinta kaikista tarkastelluista yhteistyökumppaniarvi-
oista (vrt. kuviot 20–22). Tuotekehitysyksikölle annettiin avoimesti tunnustusta uu-
den toimintamallin toteuttamiseen ja toiminnan markkinaorientoitumisen edistämi-
seen liittyen. Lisäksi kuvattiin tuotekehitysosastojen vastavuoroista aktivoitumista 
sekä suhteiden vahvistumista, toimivuutta ja keskustelevuutta myyntitiimiin päin.  
"Niitä (näytille tuotuja asioita) sitten tässä yhdessä mietitään, että onko ne myy-
viä ja muuta. Täällä käydään aika paljon (tuotekehityksen alku- ja jatkopalave-
reiden välillä). Et meillä myynnin ihmisillä on kyllä (toimivat suhteet), ainakin 
tuotekehityspäälliköihin. Osa tuotekehittäjistäkin käy kyllä täällä aina pyörähtä-
mässä." 
Uuteen toimintamalliin liittyvä tiedonkulun ongelma nähtiin, ja sitä kommentoitiin 
jopa vähän itsekriittisestikin. Paremmin ja huonommin toimivien suhteiden vaiku-
tukset kohtasivat:  
”Mutta kyllähän se pitäis tulla sieltä tuotekehitysyksiköstä kautta linjan, että se 
tieto tavoittais mahdollisimman monet. Koska tosi usein on markkinoinnin osas-
topalaverissa, että ”mikä, en mä oo kuullukkaan!” Kun me muut ollaan, et ”ai 
etkö, et tästähän on puhuttu kaks viikkoo, et muusta ei oo puhuttukaan!”. Niinku, 
että se olettamus, että kaikki tietää, niin se on väärä.” 
Tässä luvussa tarkasteltiin markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suhtau-
tumista markkinointiyksikön ulkopuoliseen yhteistyökumppaniin, tuotekehitykseen. 
Suhtautuminen oli kaikista tarkasteltavista yhteistyökumppanuuksista myönteisintä, 
eikä kommenteissa suhteisiin tuotekehityksen kanssa liitetty lainkaan loitontavia 
seikkoja. Tiimiläisten yhteistyösuhteiden laatua ei samalla tavalla määrittänyt neu-
vonta tai ystävyys kuin tiimisuhteissa, vaan ennemminkin uusi innostunut asiantun-
tijuussuhde.  Suhteiden sisältöä kuvattiin erilaiseksi kuin markkinointiyksikössä ja 
sille asetettiin odotuksia sekä määrän että laadun suhteen. Suhteiden luonteessa il-
maistiin vahvaa myönteisyyttä ja vireystaso oli korkealla. Huomionkohteena koros-
tuivat sosiaaliset tilannetekijät sekä omasta subjektiivisesta näkökulmasta, että mui-
den tarkasteluna. Nämä toimijoiden asiantuntijuutta korostavat yhteistyökumppani-




Yleiskuvana luvussa 8 kuvatuista analyyseistä tapausyrityksen suhteet näyttäy-
tyivät luonteeltaan useimmiten ystävällisinä, positiivisina tai vähintäänkin neutraa-
leina. Huolimatta vahvasta sitoutumisesta yritykseen läheisessäkin yhteistyössä erot 
suhtautumisessa tiimien välillä voivat kuitenkin olla selvät. Aineistossa tämä näkyi 
niin, että myyntitiimissä tunnetila tuotiin esiin selkeästi myönteisenä ja markkinointi 
& viestintä -tiimissä selkeästi vähemmän myönteisenä. Yllättävänä seikkana erot 
nousivat esiin vireystila -näkökulmasta: markkinointi & viestintä -tiimissä ilmaistiin 
korkeaa energiatasoa ja myyntitiimissä matalaa energiatasoa. Myyntitiimin myön-
teisistä kommenteista valtaosa kohdistui oman tiimin sisäisiin, sitoviin suhteisiin 
(bonding) sekä koko yksiköstä ulospäin, tuotekehitysyksikköön suuntautuneisiin liit-
täviin (bridging) suhteisiin (ks. Burt 2000). Markkinointi & viestintä -tiimissä myön-
teisempi suhtautuminen kohdistui tiimin ja markkinointiyksikön ulkopuolelle. (ks. 
myös liite 4)  
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9 Yhteistoiminta-analyysi ja -kuvaus 
tiimitasolla 
Tässä luvussa markkinaorientoitumisen mahdollistumista arvioidaan yhteistoiminnan 
näkökulmasta (ks. luku 4.4, taulukko 8). Analyysissä on tarkoituksena tarkastella em-
piirisen aineiston avulla keskeistä kysymystä: miten toimitaan yhdessä. Tapausku-
vauksessa (luku 7) johdon näkökulmasta esitetty pitkittäiskuvaus markkinaorientoitu-
misen kehittymisestä on taustana tiimitason näkemysten ja kokemusten tulkinnalle. 
Nyt resurssien vaihdantaa epävirallisessa vuorovaikutuksessa arvioidaan neuvonta- ja 
ystäväverkostoissa verkoston toimivuutta kuvaavin kvalitatiivisin mittarein (luku 9.1). 
Yhteistoimintaa tarkastellaan myös kvalitatiivisesti, suhtautumisena virallisiin vuoro-
vaikutustilanteisiin, kuten markkinointiyksikön osastopalaveriin ja tiimipalavereihin 
perusprosessissa sekä uuden prosessin palavereissa (luku 9.2, kuvio 26). Ensin luodaan 
kokonaiskuva prosessien mukaisesta toiminnasta tarkastelemalla variaatioita suhtau-
tumisessa näihin palavereihin (luku 9.2). Tämän jälkeen tiimikohtaisessa tarkastelussa 
luodaan affektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallin osa-alueiden avulla syvempi 
kuvaus osallistumisesta, resurssien vaihdannasta ja tietopolkujen muotoutumisesta (lu-
vut 9.3–9.5). Tiedon sisältö, eli sen kerryttäminen, jalostaminen ja hyödyntäminen toi-
minnassa sekä tiedon jakaminen ovat markkinaorientoitumisen mahdollistumisen tar-
kasteltavia osa-alueita. Tämän lähestymistavan avulla analyysissä luodaan kuvaa siitä, 
miten tietopolut rakentuvat ja ovat mahdollistamassa markkinaorientoitumista. Tulok-
set kootaan yhteenvetoluvussa 10.2. 
9.1 Epävirallinen vuorovaikutus 
markkinointiyksikön sisällä 
Aineistosta laadittujen neuvonta- ja ystäväverkostojen rakennetta on kuvattu luvussa 
8.1. Tässä luvussa keskitytään verkostojen toimivuuteen tietokanavina sekä resurs-
sien epäviralliseen vaihdantaan markkinaorientoitumisen mahdollistumisessa. 
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Neuvontaverkoston toimivuus markkinointiyksikössä 
Sosiaaliset siteet ja niiden muodostamat verkostot ovat vaikuttava keino osana tiedon 
luomisen, jakamisen ja omaksumisen kuvaamista ja selittämistä. Yrityksen toimin-
nan kehittämiseen liittyvillä rakenteellisilla ja strategisilla muutoksilla on myös vai-
kutuksia työtehtävien toteuttamiseen. Luvussa 8.1 kuviossa 14 kuvattiin verkoston 
kokonaisrakennetta, ja miten neuvontaverkostot rakentuivat tarkasteltavassa koh-
teessa: minkälainen yhteys toimijoilla oli toisiin ja keihin oli yhteys, olivatko jotkut 
yhteydessä muihin vähemmän kuin toiset, tai eivät ollenkaan. Tässä luvussa neuvon-
taverkostoa analysoidaan toimijatasolla.  
Tarkasteltava neuvontaverkosto sisältää toimijoiden nimeämät siteet, joiden vä-
lityksellä he jakavat työtehtävien toteuttamiseen liittyviä resursseja, kuten tietoa, tu-
kea ja opastusta. Kilduff & Krackhardt (2008) ovat todenneet, että toimija saattaa 
mainita useampia verkostosidoksia – varsinkin, jos pitää sidosten määrää myöntei-
senä asiana – kuin hänellä todellisuudessa on. Aineiston analyysissä tällainen piirre 
nousi joidenkin kohdalla esiin. Myös kävi ilmi, että sidokset, joihin liittyi kielteisiä 
piirteitä tai kokemuksia, saatettiin jättää kokonaan mainitsematta. 
Sosiaalinen verkostoanalyysi toteutettiin UCINET 6-ohjelman avulla (Borgatti 
ym. 2002). Neuvontasuhteiden kaksisuuntaisuutta pidetään yleisesti vahvojen siteiden 
tunnusmerkkinä, sillä ne ovat molemminpuolisesti vahvistettuja (Krackhardt 1992, 
216). Aineistossa tiimitasolla markkinointiyksikössä havaitut kaksisuuntaiset vahvat 
siteet jakautuivat seuraavasti. Myyntitiimiissä ei ollut kaksisuuntaisia eli vahvoja si-
teitä tiimin sisällä. Vahvat siteet tiimirajojen yli liittivät (bridging) myynnin markki-
nointitoimijoihin kahdella tasolla: sekä esimiesten kesken, että myös tiimiläisten kes-
ken. Markkinointitoimijoiden kesken kaikki siteet olivat vahvoja ja sitovia (bonding) 
eli tiimin sisäisiä. Viestintätoimijoiden kesken oli sekä vahvoja että heikkoja siteitä. 
Viestinnästä markkinointiin oli kaksi vahvaa sidettä, esimieheen. Tuotekehityspalave-
reihin osallistuvien toimijoiden vahvat siteet olivat viestinnän sisällä, markkinoinnin 
sisällä ja myynnin ja markkinoinnin välillä. Tuotekehityspalaverien ulkopuolella ole-
vien toimijoiden kesken oli yksikössä vahvoja siteitä vähän: markkinoinnin sisällä ja 
markkinoinnin ja myynnin välillä. Myynnistä viestinnän toimijoihin ei ollut vahvaa 
sidettä, ei myöskään markkinoinnista toimijatasolla. (Luku 8.1, kuvio 15)  
Taulukossa 21 kootaan yhteen neuvontaverkoston toimijakohtaiset keskeisyyttä 
kuvaavat tunnusluvut.9 Keskeisyysluvut indikoivat verkostotoimijoiden saavutetta-
vissa olevan potentiaalisen informaation ja resurssien määrää. (Johansson ym. 1995) 
 
 
9  Keskeisyys viittaa toimijoiden sijaintiin verkoston rakenteessa. Suunnatussa verkosto-
matriisissa voidaan laskea kaksi erillistä keskeisyysastetta (degree). Taulukossa 21 sa-
rakkeet Muiden raportoima neuvontaluku ja Itse raportoitu neuvontaluku kuvaavat, 
kuinka monta muiden raportoimaa ja itse raportoitua suoraa yhteyttä yhdellä toimijalla 
on verkoston muihin toimijoihin. Välillisyysluku (betweenness) kuvaa, kuinka monen 
toimijaparin välisen lyhyimmän polun varrelle toimija sijoittuu. (Johansson ym. 1995) 
Freeman-keskeisyystunnusluvut on laskettu UCINET 6-ohjelman avulla (Borgatti ym. 
2002). Taulukon sarakeotsikko ID on verkostoaineistoon viittaava toimijan tunniste. 
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Taulukko 21. Neuvontaverkoston tunnusluvut. 





1 6 1 12.00 
2 7 9 32.50 
3 4 8 12.16 
4 5 5 4.33 
5 3 2 0.25 
6 5 4 3.50 
7 4 2 0.66 
8 1 3 0.00 
9 0 9 0.00 
10 8 1 1.25 
11 3 6 0.83 
12 7 3 6.50 
 
Tarkasteltava verkostomatriisi oli suunnattu. Muiden raportoimien neuvontalukujen 
(indegree) avulla voidaan arvioida, kenellä toimijoista on tiedollisesti keskeinen 
rooli työtehtävien suorittamiseen liittyvänä asiantuntijana kyseisessä sosiaalisessa 
verkostossa ja kuinka merkittävä tämä rooli on. Korkeamman tunnusluvun omaavat 
koetaan arvokkaammiksi tietolähteiksi. Aineistosta laskettu keskeisyyden tunnus-
luku ”muiden raportoima neuvontaluku” vaihteli nollan ja kahdeksan välillä. Kor-
keimmat tunnusluvut (tässä: 7 ja 8), eli tiedollisesti kiinnostavimmat toimijat sijoit-
tuivat aineistossa myyntitiimiin, mutta myös markkinointiin. Heidät koetaan luotet-
tavina työhön liittyvän tiedon osalta ja heillä oli kokemusta ja tietotaitoa neuvoa 
muita ja samalla vaikuttaa muihin. Nämä toimijat olivat suuntautuneet (myös) tämän 
verkoston ulkopuolelle, siellä keskeisiin toimijoihin ja tämän tutkimuksen konteks-
tin kannalta arvokkaisiin resursseihin.  Heidän välittäjäroolinsa mahdollisti uuden, 
muita kiinnostavan tiedon liikkumisen markkinointiyksikköön sen ulkopuolelta. Ko-
konaisaineistossa oli muutama toimija, joita muut kokivat tietolähteekseen vain har-
voin tai ei ollenkaan. (Taulukko 21) 
Taulukosta 21 nähdään myös, että tarkasteltavassa verkostossa kaikki hakivat 
työhön liittyvää tietoa – työssä pärjäämiseen ja työtehtävien onnistumiseen liittyvää 
tärkeäksi koettua tietoa – edes yhdeltä henkilöltä markkinointiyksikön sisällä. Kor-
keimmat itse raportoidut (outdegree) neuvontaluvut, olivat henkilöillä markkinoin-
nissa (ei viestinnässä) ja myynnissä, eli heillä oli taipumus tavoitella muita ja samalla 
vaikuttaa muihin. Puolella toimijoista oli hyvin vähäinen taipumus tavoitella muita.  
Yksi keskeisistä tavoitteista hyödyntää verkostopiirrosteoriaa on ”tärkeimpien” 
toimijoiden tunnistaminen. Pyrkimyksenä on kuvata ja mitata ”toimijan sijainnin” 
 ominaisuuksia sosiaalisessa verkostossa. Osallisuus tekee toimijoista enemmän nä-
kyviä muille toimijoille. (Wasserman & Faust 1994, 169) Tarkasteltavan yksikön 
neuvontaverkostossa yksi toimija nousi laajasti keskeiseksi toimijaksi, ja hänen vä-
lillisyyslukunsa (32.50) oli selkeästi muita korkeampi (taulukko 21).  Koska hänellä 
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oli yhteyksiä verkoston moniin osiin hän saattoi toimia välittäjänä tai muiden toimi-
joiden suhteiden ja tiedon ohjailijana keskeisen asemansa johdosta. Hänen omissa ja 
muiden kommenteissa nousi kuitenkin vahvasti esiin kiire työssä, mikä käytännössä 
vaikutti keskeisen aseman vajaakäyttöön erityisesti tiedon jakamisessa. Kaikissa 
kolmessa vanhan kokoonpanon mukaisessa tiimikokoonpanossa oli kuitenkin myös 
sellaisia, joiden asema verkostossa ei korostetusti ollut keskeinen. Tämä selittyi osit-
tain heidän uudistetuilla työrooleillaan ja -tehtävillään, jotka ohjasivat heitä toimi-
maan aktiivisemmin sekä markkinointiyksiköstä tuotekehitykseen tai muihin toimin-
toihin päin että yrityksestä ulospäin.  
Kuviossa 24 tarkastellaan neuvontaverkoston toimivuutta tiimikohtaisesti.  Tii-
mien sisäisen vuorovaikutuksen tiheysarvojen ja tiimien jäsenten keskimääräisten kes-
keisyysarvojen (muiden raportoima neuvontaluku) avulla kuvataan sitä, millä tavalla 
tietämystä jaetaan tiimien sisällä ja miten työhön liittyviä neuvoja ja apua tai yhteis-
työtä välitetään muille koko markkinointiyksikön sisällä (tiimin keskeisyys). (Palonen 
ym. 2004) Kommunikoinnin useutta tai yksilöidympää neuvontaverkoston tietosisäl-
töä ei tässä verkostoanalyysissä käsitelty. Tässä tutkimuksessa ei myöskään arvioitu 
aktiivisuutta tiedonhankinnassa ja -vaihdossa intranetin ja sähköpostin kautta. 
Yhteistoiminta-analyysi ja -kuvaus tiimitasolla 
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Kuvio 24.  Tiimien vuorovaikutuksen tiheys ja tiimien keskeisyysaste neuvontaverkostossa. 
Tarkastelussa markkinointi & viestintä -tiimin toimijoita arvioidaan kolmella ta-
valla: uudessa kokoonpanossa yhtenä tiiminä, markkinointitiiminä ja viestintätii-
minä. Kuvio 24 esittää koko markkinointiyksikön tiimien vuorovaikutuksen tiheyttä: 
markkinointitiimin (Ma-tiimi) tiheysluku 100 % kertoo, että tiimissä oli keskitytty 
tiimin sisäiseen neuvontaan. Viestintätiimin (Vi-tiimi) tiheys oli vähän alhaisempi, 
83 %, eli neuvonnan osalta yhteyksiä tiimin ulkopuolelle oli hieman. Tarkasteltaessa 
näitä yhtenä tiiminä (MaVi-tiimi) tiheysluku on alhaisempi (63 %), eli neuvontaa 
uuden tiimin kesken oli vähemmän kuin erillisinä tiimeinä tarkasteltaessa. Myynti-
tiimissä (My-tiimi) ei oltu tiimin sisäisen neuvonnan varassa, vaan toimijat työsken-
telivät itsenäisemmin ja tietoa ja neuvoja saatiin paljon myös markkinointiyksikön 
ulkopuolelta, tiheysluku oli 47 %. Uuden organisaatiorakenteen mukaisten markki-
nointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin tiheydet olivat lähempänä toisiaan. Tiimien 
keskeisyys eli tiimien neuvontaluvut olivat lähes samalla tasolla, alle keskitason.10 
Toisin sanoen tiimit olivat tiedollisesti lähes yhtä kiinnostaviksi ja luotettaviksi ko-
ettuja: niillä ei koettu olevan kovin kiinnostavaa työtehtävien suorittamiseen liitty-
vää tietoa. (Borgatti ym. 2002; Palonen ym. 2004, 280–283) Toimijoiden kuvaaman 
 
 
10  Tiimin neuvontaluku saatiin laskemalla taulukon 21 sarakkeesta Muiden raportoima 
neuvontalukujen tiimikohtaiset keskiarvot. Tiimin sisäinen tiheys laskettiin UCINET 





























neuvontaverkoston rakenteen eheydestä (luku 8.1, kuvio 15) huolimatta tiimien toi-
mivuus tiedon ja neuvonnan välittämisessä markkinointiyksikön sisällä oli keskin-
kertainen, eikä tieto tiimien sisällä kulkenut kaikkia tyydyttävällä tavalla. 
Ystäväverkoston toimivuus markkinointiyksikössä 
Ystäväverkoston kokonaisrakenne on kuvattu luvun 8.1 kuviossa 15. Siinä kaksi-
suuntaiset vahvat siteet olivat tiimien sisäisiä. Myynti- ja markkinointitiimissä ystä-
väverkoston vahvat siteet olivat vallitsevia. Ainoa tiimirajat ylittävä kaksisuuntainen 
ystäväside oli esimiestasolla. Osittain eri henkilöt olivat ystäväverkostossa luote-
tuimpia kuin neuvontaverkostossa. Yksi toimija oli arvostettu sekä neuvonta- että 
ystäväverkostossa. Taulukko 22 vetää yhteen ystäväverkoston toimijakohtaiset kes-
keisyyttä kuvaavat tunnusluvut (ks. alaviite 8, s. 185).  
Aineistosta laskettu muiden raportoima ystäväluku vaihteli yhden ja viiden vä-
lillä ja oli selkeästi alemmalla tasolla kuin neuvontaverkostossa. Koko markkinoin-
tiyksikössä selkeästi luotetuin sosiaalisen tuen omaava henkilö oli markkinointi & 
viestintä -tiimissä. Myynnissä lähes kaikilla vastaanottajakeskeisyystunnusluvut oli-
vat keskenään samalla tasolla, eli tiimissä vallitsi keskinäinen luottamus myös epä-
virallisella tasolla. Markkinointitiimissä vahvat siteet olivat vallitsevia. Yhdellä toi-
mijoista oli vain yksi yksisuuntainen sidos ystäväverkostossa. 
Itse raportoidun ystäväluvun mukaan kolmasosalla oli eniten taipumusta tavoi-
tella muita ystävinä. Lähes kaikki näistä tavoittelivat muita neuvontaverkostossa tä-
täkin aktiivisemmin. Neljän toimijan väliset siteet olivat kaksisuuntaiset sekä neu-
vonta- että ystäväverkostossa. Yksi ystäväside ei ollut side neuvontaverkostossa. 
Kaksisuuntaisista ystäväsiteistä puolet oli tuotekehityspalavereihin kuuluvien vä-
lillä. (Borgatti ym. 2002) 
Taulukko 22. Ystäväverkoston tunnusluvut. 





1 2 1 6.50 
2 2 5 19.00 
3 3 4 21.50 
4 1 2 10.00 
5 1 2 0.00 
6 5 1 18.00 
7 1 0 0.00 
8 3 2 5.00 
9 1 1 0.00 
10 3 4 23.00 
11 3 4 19.50 
12 3 2 6.50 
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Välillisyys-tunnuslukujen mukaiset keskeisimmät asemat yksikön ystäväverkostossa 
löytyivät myynnissä ja markkinoinnissa, eli näillä toimijoilla oli yhteyksiä verkoston 
moniin osiin. Neljäsosa koko markkinointiyksiköstä ei ollut ystäväverkostossa ly-
himmän polun varrella kehenkään toimijaan. (Taulukko 22) 
Ystäväverkostossa tiimien sisäisten tiheysarvojen ja tiimien jäsenten keskimää-
räisten keskeisyysarvojen (muiden raportoima ystäväluku) avulla voidaan arvioida 
sosiaalisen tuen välittämistä tiimien sisällä. Kuviosta 25 voidaan havaita, että ystä-
väverkoston vuorovaikutuksen tiheys sekä keskeisyysaste olivat selkeästi alhaisem-
mat kuin neuvontaverkostossa. Tämä viittaa siihen, että tarkasteltavissa tiimeissä ja 
tiimien kesken sosiaalisen tuen saaminen koettiin vähäiseksi. 
Kuvio esittää koko markkinointiyksikön tiimien vuorovaikutuksen tiheyttä ystä-
väverkostossa. Tiimien sisäiset tiheysarvot kertovat, että vanhassa markkinointitii-
missä sosiaalisen tuen välittäminen tiimissä oli selkeintä (tiheysluku 67 %), vanhassa 
viestintätiimissä keskitasolla (50 %) ja myyntitiimissä tätä alemmalla tasolla (37 %). 
Tiheysarvojen taso kertoo siitä, että sosiaalista tukea saatiin paljon oman tiimin ul-
kopuolelta, tai jopa yrityksen ulkopuolelta. Uudessa markkinointi & viestintä -tiimin 
kokoonpanossa tiheysarvo oli alhaisin (33 %). Tämä kuvaa sitä, että uutta tiimiko-
koonpanoa ei vielä koettu sosiaalisesti läheiseksi. (Liite 7) 
Tässä luvussa analysoitiin epävirallista yhteistoimintaa toimijoiden omaehtoi-
sen, ei aikaan sidotun osallistumisen tarkasteluna. Suhdeverkostojen toimivuus työ-
tehtävien suorittamiseen liittyvän tiedon ja neuvojen osalta ja sosiaalisen tuen jaka-
misen osalta tiimeissä ja tiimien kesken oli keskinkertaisella tai sitä alemmalla ta-
solla, eikä selvästikään toiminut kaikkia tyydyttävällä tavalla. Tällä ei ollut markki-
naorientoitumisen mahdollistumiseen selkeää tukea. 
Seuraavissa luvuissa 9.2–9.5 kuvataan tiimitason virallista yhteistoimintaa pala-





Kuvio 25.  Tiimien vuorovaikutuksen tiheys ja tiimien keskeisyysaste ystäväverkostossa. 
9.2 Yrityksen sisäiseen viralliseen 
vuorovaikutukseen suhtautumisen piirteiden 
tarkastelu 
Seuraavaksi yhteistoimintaa arvioidaan prosessien mukaisena osallistumisena ja toi-
mintana. Tämän luvun tarkastelussa hyödynnetään kolmiosaisesta affektio-kognitio-
toiminta-suhtautumismallista luotua analyysiketjua (luku 8.2, kuvio 17). Tavoitteena 
on luoda kuvaa yhteistoimintaan suhtautumisen monimuotoisuudesta. Tapausyrityk-
sessä virallisia palavereja oli paljon, joista tarkastelun kohteiksi valikoitui viisi sään-
nöllisesti toistuvaa palaveria. Nämä esitetään kuviossa 26.  
Palavereista markkinointiyksikön sisäiset palaverit (1–3) kuuluvat toiminnan pe-
rusprosessiin ja yli yksikkörajojen muodostetut palaverit (4 ja 5) uuteen prosessiin.  
• Tiimien sisäinen virallinen vuorovaikutus (1 ja 2): markkinointi & vies-
tintä -tiimiläisten ja myyntitiimiläisten arviot yhteistoiminnasta omissa 
tiimipalavereissa (luku 9.2, taulukko 23 ja luku 9.3). 
• Tiimien välinen virallinen vuorovaikutus markkinointiyksikön osastopa-
laverissa (3): markkinointi & viestintä -tiimiläisten ja myyntitiimiläisten 
arviot yhteistoiminnasta markkinointiyksikön osastopalaverissa (luku 9.2, 
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• Tiimien ulkoinen virallinen vuorovaikutus markkinointiyksikön ulkopuo-
lella (4): markkinointi & viestintä -tiimiläisten ja myyntitiimiläisten arviot 
yhteistoiminnasta tuotekehitysprosessin alkupalaverissa (luku 9.2, tau-
lukko 25 ja luku 9.5). 
• Tiimien ulkoinen virallinen vuorovaikutus markkinointiyksikön (5): 
markkinointi & viestintä -tiimiläisten ja myyntitiimiläisten arviot yhteis-
toiminnasta tuotekehitysprosessin jatkopalaverissa (luku 9.2, taulukko 25 
ja luku 9.5). 
Perusprosessin palavereita kuvaavien taulukoiden 23 ja 24 sekä uuden prosessin pala-
vereita kuvaavan taulukon 25 tulkinta-avain on kuvattu luvussa 8.2, taulukossa 16. 
Taulukot demonstroivat kvalitatiivista ryhmittelyä suhteiden erilaisten piirteiden ha-
vaitsemiseksi, eivät kvantitatiivista määrittelyä. Näiden taulukoiden väritys liittyy 
myönteinen/kielteinen- ja aktiivinen/passiivinen-ääripäiden esiintyvyyden tarkaste-
luun, eikä välttämättä kuvaa suhtautumisen piirteiden suurinta tai pienintä painotusta.11 
 
Kuvio 26.  Tarkasteltavat viralliset vuorovaikutustilanteet. 
 
 
11  Taulukossa 23 tiimikohtaisessa tarkastelussa n=5. Taulukoissa 24 ja 25 tarkastellaan 
sekä markkinointi & viestintä -tiimiä että myyntitiimiä yhdessä, siten n=10. Taulukossa 



















Taulukko 23. Variaatiot tiimien suhtautumisessa omiin tiimipalaveriin tunnetilan ja vireystilan mu-
kaan tarkasteltuna. 
 
Kaiken kaikkiaan erilaisia variaatioita suhtautumisessa tarkasteltaviin virallisiin yhteis-
toimintatilanteisiin oli aineistossa selvästi vähemmän kuin suhtautumisessa yhteistyö-
kumppaneihin. Taulukossa 23 kuvataan markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin 
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suhtautumisen variaatioita omiin tiimipalavereihinsa. Markkinointi & viestintä -tiimi-
läisten kommenteissa suhtautumista omaan tiimipalaveriin kuvattiin ei-miellyttävänä 
tunnetilana. Suhtautuminen oli hämmentynyttä, jopa selkeästi kielteistä. Vireystilan mu-
kaan tarkasteltaessa suhtautumisen piirteitä avautui lisää. Vaikka matala energiataso ko-
rostuikin, siihen liitettiin sekä suotuisia että vähemmän suotuisia kommentteja ja toi-
minta-aikeita. Korkea vireystila ilmensi tarmokkuutta ja innostuneisuutta.  
Myyntitiimiläisten suhtautumista omaan tiimipalaveriin kuvattiin puolestaan sel-
keästi miellyttävän tunnetilan kautta. Esiin nousi kolmenlaista suhtautumista, myös 
selkeästi myönteistä sekä rakentavaa. Tiimin yhteistoiminnassa nähtiin hyviä ja huo-
noja puolia ja niihin suhtauduttiin rakentavasti. Myönteisyydestä huolimatta vireys-
tilan mukaan tarkasteltaessa ilmeni vain matalaa energiatasoa. Tähän ponnettomuu-
teen liittyi kuitenkin myönteisyyttä ja kiinnostuneisuutta. 
Taulukko 24 kuvaa kummankin tiimin koottua suhtautumista markkinointiyksi-
kön osastopalaveriin. Siinä korostuu selkeästi ei-miellyttävä tunnetila. 
Taulukko 24. Markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin yhteenlaskettu suhtautuminen markkinoin-
tiyksikön osastopalaveriin ensin tunnetilan, sitten vireystilan mukaan tarkasteltuna. 
 
 
Hämmentyneen suhtautumisen lisäksi oli myös selkeästi myönteistä sekä rakentavaa 
suhtautumista. Vireystilan mukaan tarkasteltuna suhtautumista kommentoitiin mo-
nimuotoisemmin, jakautuen sekä korkeaan että matalaan energiaan. Energialtaan ko-
































Markkinointi & viestintä - ja myyntitiimin yhteinen suhtautuminen kumpaankin 
uuden prosessin palaveriin oli kokonaiskuvana hyvin myönteinen. Tämä on koottu tau-
lukkoon 25. Tuotekehitysprosessin alkupalaveriin suhtautumisen kirjo oli monivivah-
teista ja variaatioita oli eniten kaikista palavereista sekä tunne- että vireysulottuvuu-
dessa. Suhtautumisessa esiintyi sekä selkeästi myönteistä ja kielteistä suhtautumista, 
että rakentavaa ja hämmentynyttä. Myös vireystilan mukaan tarkasteltaessa ilmeni sekä 
selkeästi energistä ja vähemmän energistä, että innostunutta ja kiinnostunutta.  
Vaikka eri variaatioita suhtautumisessa tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin oli 
tässä tarkastelussa vain kahdenlaisia, niissä oli kiteytetyn myönteinen painotus. Tä-
män johdosta suhtautuminen oli miellyttävän rakentavaa ja sekä hyvät että huonot 
puolet nähtiin ja nostettiin kehityskohdiksi. Tiimien yhteinen energiataso painottui 
selkeästi ponnettomaan. 
Tämän analyysin avulla oli mahdollista tarkastella virallista, prosessien mukaista 
yhteistoiminnan dynamiikkaa monimuotoisemmin kuin vain positiivinen/negatiivi-
nen-kahtiajakona. Yhteenvetona voidaan todeta, että myönteisyys korostui suhtau-
tumisessa myyntipalavereihin sekä kumpaankin tuotekehitysprosessiin palaveri-
tyyppiin. Matala energiataso nousi kaikkia tarkasteltuja vuorovaikutustilanteita mää-
rittäväksi piirteeksi. Markkinointiyksikön osastopalaverin ja tuotekehitysprosessin 
alkupalaverin osalta vireystila jakautui tasaisesti, mutta kumpaankin kohdistettiin 
selkeästi passiivista suhtautumista. Tilanteet, missä matalaan energiatasoon liittyi 
suotuisia arvioita ja toimintaa tai toiminta-aikeita, voidaan tulkita tyytyväisyydeksi 
tilanteeseen, jolloin tarvetta kritiikille ei ollut syntynyt. Kaiken kaikkiaan erilaisten 
vuorovaikutustilanteisiin suhtautumisen piirteiden jakautuminen tunnetilan osalta 
oli lähes tasan myönteiseen ja vähemmän myönteiseen. Täysin myönteistä suhtautu-
mista oli hieman enemmän kuin täysin kielteistä. 
Seuraavissa luvuissa 9.3–9.5 suhtautumisen vaihtelua yrityksen sisäisiin viralli-
siin vuorovaikutustilanteisiin tarkastellaan suhtautumisen kolmiosaisen mallin osa-
alue kerrallaan. Analyysi toteutettiin markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitii-
min osalta erikseen. Kommenttien sisällön tarkempi käsittely mahdollisti myös tie-
topolkujen kehittymisen tarkastelun. Arvioiden ja toiminta-aikeiden osalta käsiteltiin 
myös sitä, mihin toimijan oma huomio niitä koskevissa kommenteissa kohdistui (ku-
vio 11). Ensin tarkastelu toteutettiin tiimien sisäisissä palavereissa, minkä jälkeen 
arvioitiin suhtautumisen kuvausta tiimien välisessä vuorovaikutuksessa markkinoin-
tiyksikön osastopalaverissa. Lopuksi analysoitiin tiimiläisten virallisia vuorovaiku-
tustilanteita markkinointiyksikön ulkopuolella uuteen toimintamalliin kuuluvissa 
tuotekehitysprosessin palavereissa. 
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Taulukko 25. Markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin yhteenlaskettu suhtautuminen tuote-



































































9.3 Suhtautuminen yhteistoimintaan tiimien 
sisäisessä virallisessa vuorovaikutuksessa 
Tässä luvussa tarkastellaan markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suhtau-
tumista vuorovaikutukseen perusprosessiin kuuluvissa omissa tiimipalavereissa ja 
mahdollisia kokoavia tai lähentäviä (bonding) seikkoja tiimien sisällä (luku 9.2, ku-
vio 26: 1 ja 2). Tiimipalaverit oli aikataulutettu pidettäviksi viikottain. Analyysin 
visualisointi esitetään kuviossa 27. Kuvioiden 27–30 värikoodien tulkinta-avain esi-
tetään luvun 8.3 kuviossa 19. Kuvioiden jaottelu pohjautuu kuvioon 7, luvussa 6.4.2. 
Tuntemukset tiimipalavereissa 
Suhtautumismallin ensimmäisen osa-alueen nelikentät 1A ja 1B kuviossa 27 havain-
nollistavat selkeät erot tunnetilassa ja vireystilassa markkinointi & viestintä -tiimin 
ja myyntitiimin suhtautumisessa yhteistoimintaan omissa tiimipalavereissa. Markki-
nointi & viestintä -tiimin tiimipalaverien aikaansaamissa tuntemuksissa näkyi sekä 
korkeaa että matalaa energiatasoa (1A). Ruutujen väritys osoittaa, että tunnetila aset-
tui vähemmän mieluisalle alueelle painottuen ruutuun ”matala energiataso, ei-miel-
lyttävä tunne (1B). Tunnetilassa korostui toisaalta väsähtyneisyys, pettymys, jopa 
ulkopuolisuus, toisaalta hermostuneisuus (ks. luku 8.3, kuvio 18). Työtehtävien seu-
ranta nousi keskeiseksi palaverin sisällöksi ohi yhteisen kokoontumisen merkityk-
sen. Turhautumista aiheutti yhteisen pohdiskelun ja työtehtäviä hyödyttävän konk-
retian puuttuminen tiimipalaverissa. Myös se, että palavereja oli jäänyt kiireen 
vuoksi pitämättä näkyi matalana vireystasona ja vaikutti osaltaan sitoutumiseen.  
Myyntitiimissä energiatasoltaan mielialat asettuivat vaimeaan ja ponnettomaan 
(1A), kuitenkin pääosin tunnetilaltaan miellyttävään (1B). Mielialoissa näkyi rauhal-
lista tyytyväisyyttä, tyyneyttä, seesteisyyttä ja rauhallisuutta. Toisaalta ilmeni myös 
saman tyyppistä toimintatapoihin liittyvää turhautumista ja voimattomuutta kuin 
markkinointi & viestintä -tiimin palaverissa. Taulukkoon 26 on koottu eri tuntemuk-
sia kuvaavia kommentteja.12 
Sitaattiesimerkkiruudukosta nähdään, että kummassakaan tiimissä ei esitetty yh-
tään myönteistä korkean energian tuntemusten kuvausta. Tutussa vuorovaikutusym-
päristössä saatetaan herkemmin esittää kriittisyyttä tai kielteisiäkin kommentteja. 
 
 
12  Luvussa 9 esiin nostetut sitaattiesimerkit ovat ilman anonymisointitunnisteita haasta-
teltavien tunnistettavuuden välttämiseksi. 
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Taulukko 26. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestintä -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa omiin tiimipalavereihinsa ja yhteistoimintaan niissä. 










o ”Mut meillä on kaikilla varmaan se vika, et 
ajatukset pyörii ja on kiireinen olo ja silloin, 














"Mutta aika vähän semmosta (yhteistä poh-
diskelua) on. Et siellä käydään läpi asioita, 
mitä on meneillään." 
”Kun ne niin helposti menee siihen ihan sa-
maan kaavaan. Ensin katotaan luvut ja sit ky-
sytään, et onks meillä jotain.” 
"Niitä on ollut aina. Se ei ole sinänsä se toi-
mintatapa muuttunut hirveesti. Ihmiset on 
vaihtuneet lähes kauttaaltaan, mutta tiimipa-
laveri vaan pysyy." 
Arviot ja huomionkohteet tiimipalavereista 
Omiin tiimipalavereihin kohdistuneiden arvioiden jakautuminen esitetään kuvion 27 
toisessa osa-alueessa. Ympyräkaavio 2a esittää markkinointi & viestintä -tiimiläisten 
arvioineen omia tiimipalaveriaan selkeästi vähemmän suotuisasti.  
”Just se, et niitä asioita mennään niin hirveellä vauhdilla ja me ei ehditä miettimään." 
Ympyräkaavion 2b sektorit havainnollistavat kommenttien huomionkohteena olleen 
valtaosin työhön liittyvät tilannetekijät: palaverin sisältö, toiminnan koordinointi 
sekä palavereissa ja työssä yleisemminkin koettu kiireen tuntu.13 Tiimipalavereissa 
ei ollut agendaa eikä memoa ja niiden koettiin toimivan vain osittain ja ajoittain tyy-
dyttävästi markkinatiedon jakamisessa. Siellä välittyvää tietoa ei koettu merkityk-
sellisenä, poikkeuksena mainittiin mediaa koskeva info. Haastatteluissa esiin nousi 
toistuvasti odotuksia välitettävän tiedon sisällöstä. Esimerkiksi mainittiin, ettei tuo-
tekehityspalaverin alkupalaverista muistettu jakaa tietoa muulle tiimille. 
Näissä tiimipalavereissa keskeisenä tavoitteena oli uuden markkinoinnin ja vies-
tinnän yhteisen tiimikokoonpanon sosiaalinen lähentyminen. Tiimiläiset itse toivoi-
vat paljon enemmän yhteisten asioiden puimista, yhteistä suunnittelua ja pohdintaa, 
pidemmän aikavälin näkemystä sekä myös omasta työarjesta poikkeavaa ja sitä täy-
dentävää sisältöä. Tarkoitus ja toiveet eivät täysin kohdanneet käytännössä. 
"Ja mä toivoisin, et me katottais kerralla vähän pidemmälle ja mitä mikäkin vaa-
tii, ja näin." 
 
 
13  Huomionkohteiden kuvaus esitetään luvussa 6.4.2, kuviossa 10. Tunnetilakehämallin 
kuvaaminen nellikenttänä havainnollistetaan luvussa 8.3, kuviossa 18. 
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Lopputulemana, markkinointi & viestintä -tiimin tiimipalaveri ei toiminut tiimin si-
säisten suhteiden luonnetta kehittävästi, eikä lisännyt keskinäistä luottamusta tai si-
toutumista. Siten se ei lähentänyt markkinointi- ja viestintätoimijoita, eikä lisännyt 
keskinäistä sosiaalista vaihdantaa.  
Myyntitiimiläisten omaa tiimipalaveriaan kuvaavissa arvioissa painottui ympy-
räkaavion 2a mukaisesti myönteisyys. Myös heillä huomioiden näkökulma oli ob-
jektiivinen ja huomionkohde työhön liittyvissä tilannetekijöissä ja toimintatavoissa 
(2b). Yleisesti toivottiin enemmän keskustelua hiljaisen myyntilukujen katsomisen 
sijaan, ideointia ja muutoksiin liittyvien vaikutusten pohtimista, kollegojen kerto-
muksia onnistumisista, jopa erillisiä ideointimyyntipalavereita. Koska asiakaskent-
tää ja sitä koskevia muutoksia koskeva tieto aidosti kiinnosti kaikkia myyntitiimissä, 
niin sen kuvattiin tulevan tiimiin aina ”tavalla tai toisella”. 
”No, mun pitäis ainakin saada niistä (toimintaympäristömuutoksista) tietoa mei-
dän myyntiryhmän kokouksissa. ... Jos on joku jakelukanava muuttunut tai 
muuta, niin kyl siitä puhutaan myyntitiimin palaverissa.” 
Toiminta, toiminta-aikeet ja huomionkohteet tiimipalavereihin liittyen 
Suhtautumismallin kolmannen osa-alueen ympyräkaaviot kuvaavat suhtautumisen 
toiminnallista osaa näissä viikottain kokoontuvissa tiimipalavereissa (kuvio 27). Tii-
mipalavereihin liittyviä toiminta-aikeita kuvattiin hyvin vähän, mikä osaltaan ku-
vasti jonkinlaista innottomuutta tiimipalavereita kohtaan.14 Vaikka yhteistoimintaa 
markkinointi & viestinnän tiimipalaverissa kommentoitiinkin ympyräkaavion 3a:n 
mukaan vähemmän suotuisasti ja turhautumisessa saattoi ilmetä yhteistoimintaa hei-
kentäviä piirteitä, haluttiin kuitenkin ajatella myös yhteistoimintaa edistäviä mah-
dollisuuksia ja odotuksia ja ehdotuksia esitettiin. Kommentit liittyivät vahvasti työ-
hön liittyviin tilannetekijöihin (3b). 
”Siitä ei ole kenellekään mitään iloa (että luettelen omaa viikkokalenteriani), 
siks mä joskus sanon, ”etteioo mitään”. Et se ei tarkota, etten mä tee mitään, mut 




14  Suhtautumista tiimien sisäiseen yhteistoimintaan virallisessa vuorovaikutuksessa ku-
vaavia arvioita oli markkinointi & viestintä -tiimissä 15 ja myyntitiimissä 12. Toimin-
taa ja toiminta-aikeita kuvaavien kommenttien määrä oli markkinointi & viestintä -tii-
missä 7 ja myyntitiimissä 8 (kuvio 27). 
Yhteistoiminta-analyysi ja -kuvaus tiimitasolla 
 203
 












































































































































   
   
   
   
   
   
   
   
   
  1
B 
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
 2
a 
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
2b
   
   
   
   
   
   
3a
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   



























































































”Kun pitäis enemmän käydä kiinni niihin keisseihin … siinä vois yhdessä pa-
neutua pariin kolmeen sellaseen tulevaan tuotteeseen, mitkä on tärkeitä ja sitten 
erilaisia näkökulmia siihen, et me saatais siinä palaverissa kokonaiskäsitys niistä 
tuotteista, mitkä on ykkösiä (tulevissa toimenpiteissä).” 
Myyntitiimissä toiminta-aikomukset olivat selkeästi suopeampia, vaikka arvioissa 
palaverin sisältöä vielä vähän kritisoitiin (3a). Tiimissä koettiin, että itse oli voitu 
konkreettisesti vaikuttaa tiimipalaverin toimivuuteen ja omaa ääntä on kuultu. Tähän 
vaikutti osaltaan se, että omien kehitysehdotusten mukaista uudistamista oli palave-
rin toimintatavoissa jo otettu käyttöön.  
”Ne tiimipalaverit oli aikaisemmin tunnin mittaisia ja ne oli maanantaisin. Nyt 
ne on tiistaisin. Ja sit se lyhennettiin kolmeen varttiin, mikä on myös ollu hyvä 
ja se on tehostanut sitä." 
Näkökulma kommenttien huomionkohteissa oli kaavion 3b sektoreiden mukaisesti 
selvästi enemmän subjektiivinen ja huomio sosiaalisissa tilannetekijöissä. Oma rooli 
ja vastuu palaverien hyödyllisyydessä oivallettiin. 
"Tietysti mekin valmistaudutaan huonosti, jos meillä ei oo mitään sanomista." 
Tässä luvussa tarkasteltiin markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suhtautu-
mista yhteistoimintaan läheisemmässä kontekstissa, eli omissa tiimipalavereissa. Nii-
den sisällössä fokus oli melko suppea ja ammatillisesti siiloutunut. Näihin peruspro-
sessin palavereihin suhtautuminen oli vireystilaltaan vaimeaa, myönteisyyden painot-
tuessa myyntitiimiläisten kommenteissa ja vähemmän myönteisyyden markkinointi & 
viestintätiimin kommenteissa. Molempien tiimien kommenteissa korostui huomion 
kohdistuminen ja kritiikki työhön liittyviin tekijöihin objektiivisesta näkökulmasta. 
Yhteistoimintaan liittyen tiimeissä ei nostettu esiin selkeitä kokoavia tai lähentäviä 
seikkoja. Näillä palavereilla ei ollut selkeää roolia markkinaorientoitumisen mahdol-
listumisessa markkinatiedon sisällön kehittämisen tai sen jakamisen osalta, ja esiin 
nostettiin katkoksia tiedon liikkeissä perusprosessin ja uuden prosessin välillä. Mo-
nelta taholta esiin noussut toive oman tiimin sisäisen yhteisen tekemisen lisäämisestä 
antaa kuitenkin kuvan potentiaalista markkinaorientoitumisen kehittämisessä. 
9.4 Suhtautuminen yhteistoimintaan tiimien 
välisessä virallisessa vuorovaikutuksessa 
Tässä luvussa tarkastellaan markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suhtau-
tumista vuorovaikutukseen perusprosessiin kuuluvassa markkinointiyksikön osasto-
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palaverissa sekä mahdollisia tiimien välisiä liittäviä tai yhdistäviä (bridging) seik-
koja (luku 9.2, kuvio 26:3). Nämä perusprosessiin kuuluvat kokoontumiset toteutui-
vat kahden viikon välein. Kuvioon 28 on koottu aineiston analyysin visualisointi. 
Tuntemukset markkinointiyksikön osastopalaverissa 
Markkinointi & viestintä -tiimi ja myyntitiimi kohtasivat virallisesti toisensa koko-
naisina tiimeinä osastopalaverissa. Tuntemuksia tätä yhteistoimintamuotoa kohtaan 
kuvataan suhtautumismallin ensimmäisessä osa-alueessa kuviossa 28. Markki-
nointi & viestintä -tiimin aktivaatiotaso suhtautumisessa osastopalaveriin oli vireys-
tilaa kuvaavan nelikentän 1A mukaisesti korkea. Valkoiset ruudut nelikentän myön-
teisellä puolella kuvaavat, että tämä energia liittyi kuitenkin vähemmän miellyttäviin 
tunnetiloihin kuvaten hermostuneisuutta, stressaantumista ja jännitteisyyttä (1B). 
Selkeät erot tiimien välillä tunnetilan ja vireystilan osalta näkyivät tiimipalave-
rien lisäksi myös suhtautumisessa vuorovaikutukseen koko markkinointiyksikön 
osastopalaverissa. Myyntitiimin vireystilaa markkinointiyksikön osastopalaveria 
kohtaan kuvasi nelikentässä 1A ponnettomuus. Tunnetilassa nousi esiin toisaalta 
rauhallisuus, rentous ja tyyneys, toisaalta väsymys ja hermostuneisuus (1B). Tauluk-
koon 27 on koottu sitaattiesimerkkejä kummankin tiimin kuvauksista. 
Taulukko 27. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestintä -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa markkinointiyksikön osastopalaveriin ja yhteistoimintaan 
siinä. 










o ”Oikeesti ihan tehotonta. Koko ajan on sem-
monen fiilis, että sitä palaveria yritetään ve-
tää niin nopeesti kuin mahdollista. Et, jos se 














"Et, sieltä ei aina ihan saa … saisko sille tun-
nille vastaavaa hyötyä, voisko sen käyttää 
paremmin?" 
”Me ollaan vuosia puhuttu tästä, että osas-
topalaverit on vähän ponnettomia ja yh-
dessä yritetty hakea niihin ratkaisua.” 
 
Tyhjät ruudut kuvion 28 nelikentissä 1A ja 1B ja taulukossa 27 osoittavat, että myös-
kään tähän perusprosessin palaveriin liittyen ei esiintynyt yhtään myönteistä innos-
tunutta suhdetunnetilakuvausta. Sen sijaan korkeampi vireystila näkyi vähemmän 
miellyttävänä mielialana, hermostuneisuutena ja turhautumisena.  
Outi Köhler 
 206
Markkinointiyksikön osastopalaveriin liittyvät arviot ja huomionkohteet 
niissä 
Arvioiden suotuisuusasteesta markkinointiyksikön osastopalaveriin kertoo kuvion 
28 toinen osa-alue. Markkinointi & viestintä -tiimissä suotuisia ja vähemmän suotui-
sia arvioita markkinointiyksikön osastopalaverista esitettiin ympyräkaavion 2a mu-
kaan yhtä paljon. Niissä huomionkohteena olivat erityisesti toimintatavat ja toimin-
tatyylit: agendan puuttuminen ja toisten puheliaisuus, toisten vaikeneminen (2b). Pa-
lavereja vaivasi organisoimattomuus, yhteisten toimintatapojen puuttuminen, tehot-
tomuus. Palaverin teemoissa priorisoitiin myyntitulosten seurantaa. Markkinointi- ja 
viestintätoimenpiteiden läpikäyntiä pidettiin tärkeänä, mutta siihen ei koettu jäävän 
riittävästi aikaa. Tietoa oli jaossa läsnäolijoille, mutta sen sisältöön ei aina oltu tyy-
tyväisiä. Oma rooli tiedonjakamiseen liittyen ei ollut toimijoille aivan selvä.  
"Osastopalaverissa ei agendaa eikä memoa. Jos sieltä on pois, niin sit ei tiedä, 
mitä siellä on käsitelty.” 
Käsillä olevaa tietoa ei varsinaisesti käsitelty tai työstetty yhdessä. Esimerkiksi poh-
dintaa toteutetuista toimenpiteistä saaduista kokemuksista koettiin olevan liian vä-
hän. Yhteistä suunnittelua, analyysiä ja johtopäätösten tekoa toivottiin lisää. Uuden 
toimintamallin käyttöönoton myötä sen tuloksellisuutta kuvattiin käydyn yhdessä 
säännöllisesti läpi pääosin myyntilukujen muodossa. 
"Ei me olla (markkinoinnin) osastokokouksessa mun mielestä niitä (tuotekehi-
tysprosessin alkupalaverin päätöksiä) käsitelty. Ei siellä oo semmoseen aikaa-
kaan. Ja se olis etukin, että kaikki sais mahdollisimman varhaisessa vaiheessa 
vähän semmosta ennakkotietoa (tulevista tuotteista)." 
Myyntitiimin markkinointiyksikön osastopalavereita kuvaavia arvioita oli paljon, ja 
kommentit olivat osin suopeita, osin vähemmän suopeita.15 Kaavion 2b sektorien 
osuudet kuvasivat samansuuntaisia huomionkohteita kuin markkinointi & viestintä 
-tiimissä. Myönteistä kehitystä nähtiin ja sosiaalinen vaihdanta, kokoontuminen ja 
omasta työstä kertominen nähtiin yleisesti ottaen tärkeänä. Pääosin arvosteltiin toi-
mintatapoja ja toiminnan koordinointia. Tiimien keskinäisen yhteisen pohdinnan 
puuttumiseen kiinnitettiin myös huomiota. 
 
 
15  Suhtautumista yhteistoimintaan markkinointiyksikön osastopalaverissa kuvaavia arvi-
oita oli markkinointi & viestintä -tiimissä 14 ja myyntitiimissä 19. Toimintaa ja toi-
minta-aikeita kuvaavien kommenttien määrä oli markkinointi & viestintä -tiimissä 8 ja 
myyntitiimissä 4 (kuvio 28) 
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”No, ne (osastopalaverit) vähän vaihtelee, mut ne on sellasii organisoimattomia, 
et puhutaan sellasia asioita, mitä siinä tulee mieleen, et niitä ei oo hirveesti mie-
titty etukäteen. Eikä se oo niinku kokonaisuus, vaan ennemmin tosiaan jokainen 
muistelee, mitä tähän vois heittää. Ja sit niit heittää, mut usein ne on sellasia 
tietoja, joita myyntipuolella on jo tuttuja. Et sit käydään läpi sellasia asioita, 
mitkä on meille myynnissä jo selvää.” 
"Ne meidän kahden viikon välein olevat osastokokoukset on tosi tehottomia. Et 
se on enemmänkin semmonen ”kiva tietää”, ”vietetääs tunti aikaa yhdessä”. Mut 
se ei niinku tuo yleensä yhtään mitään. … Mut se, että me käsiteltäis tai pohdit-
tais tai käytettäis sitä aikaa ideointiin, niin sitä ei kyl tapahdu." 
Tarkastelujaksolla tätä kaksi kertaa kuukaudessa tapahtuvaa kokoontumista ei koettu 
sosiaalisesti tärkeänä tai antoisana yhdessäolona tai yhteistoimintana. 
Markkinointiyksikön osastopalaveriin liittyvä toiminta, toiminta-aikeet ja 
huomionkohteet 
Suhtautumismallin kolmannessa osa-alueessa kuviossa 28 markkinointi & viestintä 
-tiimiläisten toimintaa ja toiminta-aikeita koskevissa kommenteissa osastopalaveriin 
liitettiin samantyyppisiä asioita kuin tiimipalavereissakin. Odotuksia vastavuoroi-
suuteen nousi esiin. Yhteinen kokoontuminen koettiin kuitenkin tärkeäksi, mitä ku-
vaa kaavion 3a kuvaama suotuisuus. Huomionkohteena mainittuihin työhön liitty-
viin tekijöihin esitettiin näkemyksiä ja kehittämistoiveita (3b).  
”Et meidän pitäis jotenkin saada hyvin järjestelmällisemmin käsiteltyä niitä 
ajankohtaisia tuotteita.” 
Koska osastopalaverissa käytiin läpi aiheita, jotka oli jo myyntitiimin tiimipalave-
rissa käyty läpi, myyntitiimiläiset eivät juurikaan esittäneet kiinnostusta tai toiminta-
aikeita osastopalaverin suhteen (3a ja 3b).  
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Tässä luvussa tarkasteltiin, miten markkinointi & viestintä -tiimiläiset ja myyntitiimiläi-
set toimivat yhdessä laajemmassa kontekstissa, eli markkinoinnin osastopalaverissa. Tii-
mien välillä ei ollut vahvoja liittäviä seikkoja eikä vuorovaikutusta palaveritilanteissa 
koettu läheiseksi. Palaverin sisällössä korostui ammatillinen sisältö ja lähityöarki. Tä-
män palaverin yhteistoimintaan suhtautumisessa kummankin tiimin vireystila oli korke-
ampi kuin tiimipalavereissa, vaikkakin vähemmän myönteinen. Arviot ja toiminta-aikeet 
olivat lähes tasan suotuisia ja vähemmän suotuisia. Tässäkin kommenttien huomionkoh-
teena korostui työhön liittyvät tilannetekijät, ja kritiikki kohdistui muiden määrittämiin 
seikkoihin. Suurin osa tiimiläisistä kuului tuotekehitysprosessin alkupalaveriin ja kaikki 
tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin, niinpä markkinointiyksikön osastopalaverin ko-
konaiskokoonpanon osalta oltiin jo lähempänä markkinaorientoitumisen kenttää. Perus-
prosessin palaverin tuttu toimintatapa oli kuitenkin vallitseva. Jakelutieasiakkaita koske-
van informaation lisäksi markkinatietoa ei juurikaan käsitelty, kerrytetty tai jalostettu 
yhdessä ja sen hyödyntäminen oli vähäistä. Omat roolit tiedon jakamisen suhteen koet-
tiin toisinaan epäselviksi. Markkinaorientaation mahdollistuminen ei saanut täsmällistä 
tukea markkinointiyksikön osastopalavereissa. 
9.5 Suhtautuminen yhteistoimintaan tiimien 
ulkopuolisessa virallisessa vuorovaikutuksessa 
yrityksen sisällä 
Tässä luvussa katsotaan markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suhtautu-
mista vuorovaikutukseen omien tiimien ja koko markkinointiyksikön ulkopuolella 
tuotekehitysprosessin palavereissa sekä mahdollisia tähän kuuluvia liittäviä 
(bridging) seikkoja. Näiden palaverien luonteessa kiteytyi pitkäjänteisen asiakas-
suuntautumisen ja myynnillisyyden jalkauttaminen laajemmin organisaatioon. Kes-
keistä oli, että ne toteutuivat tiimirajat ylittävin sekatiimein. Tämä oli yrityksessä 
aivan uudenlainen toimintatapa, jolla oli vaikutusta myös vuorovaikutuksen luontee-
seen. Näin markkinointiyksikön toimijoille avautui virallisestikin mahdollisuus 
aiempaa aktiivisempiin yhteyksiin markkinointiyksikön ulkopuolelle, tuotekehitys-
yksikön kanssa. Näiden uusien suhteiden kautta toimijalle aukesi pääsy paitsi näiden 
resursseihin, myös uusiin resursseihin näiden välityksellä. Tätä tuki sekä uuteen pro-
sessiin liittyvät viralliset palaverit, tuotekehityksen alku- ja jatkopalaverit, että eri-
tyisesti myyntitiimin ja tuotekehitysyksikön välinen epävirallinen kontaktointi. Vuo-
rovaikutus näissä palavereissa oli tiedon jalostamista ja hyödyntämistä: tiedon vaih-
dantaa, sisällöltään luovaa ongelmanratkaisua ja ideointia.  
Tämän uuden prosessin tiimirajat ylittävää yhteistoimintaa käsitellään seuraa-
vaksi kahdessa eri vaiheessa: tuotekehitysprosessin alkupalaverissa sekä jatkopala-
verissa. Alaluvut jakautuvat näiden palavereiden kolmeosaiseen tarkasteluun, kuten 
edellisissä luvuissa. Kuvioissa 29 ja 30 esitetään analyysien visualisoinnit. 
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Tuntemukset tuotekehitysprosessin alkupalaverissa 
Tuotekehitysprosessin alkupalaverin (luku 9.2, kuvio 26:4) kokoonpano oli johdon 
määrittämä ja kiinteä. Palaverin toiminta ja vetäminen oli tuotekehitysosaston vas-
tuulla. Konkreettinen valmistelutyö ja siihen liittyvät laskelmat toteutettiin heidän 
toimestaan, tuotelähtöisesti. Palaverien pöytäkirjat oli uuden toimintamallin proses-
sikuvauksessa ohjeistettu tallentamaan intranettiin suljettuun kansioon, johon vain 
tähän tuotekehitysprosessin alkupalaveriin osallistujilla oli pääsy.  
Tuotekehitysyksikön omissa kommenteissa koskien yhteistoimintaa markki-
nointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin kanssa oltiin tyytyväisiä yhteisen tekemi-
sen kehittymisestä ja nostettiin esiin odotuksia markkinaorientoitumisen mahdollis-
tumiselle tiedon sisällön kehittämisen osalta. 
”No, sekin olis kiva, et sieltä tulis jotain niinku analyysiä siitä, että tällaiset kam-
panjat ois vaikka toiminut näissä tuotteissa tai tätä kilpailijat on tehnyt. Voisin-
han mä itse asiassa pyytää ihan hyvinkin, että he tekis seuraavaan sellaisen ana-
lyysin. Ja itse asiassa, kun nyt ajattelin, niin pyydänkin. Et, mitkä on olleet tren-
dit viime aikoina, mitkä on olleet ne ilmiöt, ja näin.” 
Markkinatieto palavereihin tuli toimijoiden mukana. Käsiteltävä markkinatieto koski 
jakelutieasiakasta, loppuasiakasta sekä mediaa. Markkinatiedon kerääminen ei ollut 
järjestelmällistä tai tiettyjen ohjeiden mukaista, vaan toteutui normaalina osana tii-
miläisten omaa työarkea, usein myös sivutuotteena. Loppuasiakastieto ei perustunut 
markkinatutkimukseen, vaan oli vielä tässä vaiheessa kokemusperäistä ja melko ra-
jallista. Tietoa muutoksista toimialalla ja toimintaympäristössä kertyi asiakastapaa-
misista sekä toimijoiden henkilökohtaisista suhteista toimialalla. 
”Myös tää markkina on muuttunut, että pitää reagoida huomattavasti nopeam-
min kuin aiemmin. Et aiemmin ehkä menneisyydessä meni enemmän niin, et oli 
markkinointisuunnitelma, et ”näin kun tehdään ja sillä mennään”. Mut nyt kui-
tenkin on se perustekeminen, ja me ollaan edistytty siinä, mut meillä on vielä 
tekemistä siinä, et me opitaan reagoimaan nopeammin.” 
Markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suhtautumista tuotekehitysproses-
sin alkupalaveriin havainnollistetaan kuviossa 29. Suhtautumismallin ensimmäisen 
osa-alueen nelikentistä nähdään, että näihin palavereihin liittyvistä tunnetilakuvauk-
sista voitiin tunnistaa kaksi ääripäätä: toisessa olivat kummastakin tiimistä palaveriin 
osallistuvien henkilöiden miellyttävät tuntemukset, toimeliaisuus ja toisessa niihin 
kuulumattomien henkilöiden vähemmän miellyttävät tuntemukset ja ponnettomuu-
den kuvaukset. Mielialoissa saattoi havaita polarisoitumista, mikä voidaan havaita 
myös taulukon 28 sitaattiesimerkeistä. 
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Taulukko 28. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestintä -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa tuotekehityksen alkupalaveriin ja yhteistoimintaan siinä. 











"… et minä ja kollegat jäädään näkymättö-
miks muille osastoille." 
"No, ehkä just se, että kysytään mielipidettä 












"Tää, just tulevien tuotteiden kohdalla niin, 
mä koen sen ongelmaksi, että ei ole siellä tuo-
tekehitysprosessin palaverissa, missä kuulis 
sitä tietoa tavallaan, että mitä. Välillä mä tie-
dän kilpailijoista, mitä on tulossa, mut en tä-
män yrityksen puolelta." 
"Se on enemmänkin työkalu siihen, et me saa-
daan tuoteohjelma, jota on hyvä myydä." 
 
Vaikka markkinointi & viestintä -tiimin jäsenistä vain osa osallistui tuotekehityspro-
sessin alkupalavereihin, kaikilla tiimiläisillä oli muodostunut mielikuva näistä pala-
vereista. Kuvion 29 nelikenttien 1A ja 1B värisävyistä nähdään, että toisaalta tuote-
kehityspalaveriin osallistuvien kokemus näistä palavereista näkyi innostuneisuutena 
ja ylpeytenä. Toisaalta palavereihin osallistumattomien kuvitelma palavereista hei-
jastui hermostuneisuutena, surullisuutena ja väsähtäneisyytenä. Mielialoja tiimissä 
kuvasivat toisaalta vahva osallisuuden tunne ja toisaalta sivullisuus ja sivuun joutu-
misen tunne, se ettei kuulu ryhmään, eikä sen suomaan tärkeän tiedon piiriin.  Val-
koinen ruutu ilmentää sitä, ettei matalan energian tyytyväisyyttä koettu lainkaan. 
Merkittävä rooli uudessa prosessissa nosti myyntitiimiläisten näkyvyyttä, kuulu-
vuutta ja läsnäoloa oman osaston ulkopuolella, tuotekehitysyksikössä. Kuvion 29 
nelikentässä 1B näkyvä myönteinen mieliala oli syntynyt omista kokemuksista vuo-
rovaikutuksessa tuotekehitysprosessin alkupalavereissa. Tätä vahvisti omalta osal-
taan osapuolten runsaampi keskinäinen vuorovaikutus myös palaverien välillä. Miel-
lyttävät tuntemukset kuvastivat energialtaan toisaalta innostuneisuutta ja toisaalta 
rauhallista tyytyväisyyttä (1B). 
Tuotekehitysprosessin alkupalaveriin liittyvät arviot ja huomionkohteet niissä 
Kiinnostus uuteen toimintamalliin ja uuden prosessin tehtävään ja tarkoitukseen hei-
jastui kummankin tiimin arvioihin myönteisesti. Tämä nähdään suhtautumismallin 
toisen osa-alueen ympyräkaavioissa 29: 2a suotuisten arvioiden painottumisena. 
Markkinointi & viestintä -tiimissä huomionkohteet kaaviossa 2b kohdistuivat uuden-
laiseen tapaan toimia, mutta myös sosiaaliset tilannetekijät nousivat esiin. Uusi toi-
mintatapa ja sen kehittäminen nähtiin kannatettavana ja kiinnostavana. Vaikka toi-
saalta palavereihin osallistumattomien henkilöiden arviot näkyivät paljolti kriitti-




Tuotekehitysprosessin alkupalavereihin osallistuvat henkilöt kuvasivat tuovansa 
tietoa omaan tiimiin ”isommista” tuleviin tuotteisiin liittyvistä aiheista. Samalla he 
totesivat, että tiedonkulku tulisi koordinoida ja tiivistää esimiesten tehtäväksi. Tyy-
tyväisyyttä osallistumisesta kuvattiin sosiaalisten tilannetekijöiden kautta. 
”Siellä on innostunut ja keskusteleva ilmapiiri ja pysytään aikataulussa. Ne on 
tosi hyviä. Erittäin hyviä.” 
”Et kun on joku mielipide, niin tavallaan siellä on semmonen luottamuksen il-
mapiiri, et kaikki on tietyn alan asiantuntijoita.” 
Tiedonkulku oli selkeä kipupiste näihin palavereihin liittyen. He, jotka eivät osallis-
tuneet näihin tuotekehityspalavereihin kommentoivat toimintatapoja ja kokivat, ett-
eivät saaneet oikea-aikaista tietoa niistä. Pienikin parannus tiedonkulussa koettiin 
heti myönteisenä. 
”No ihan ekan kerran esimies laittoi nyt (tuotekehityksen alkupalaverista), oisko 
se ollut viikko sitten, mitä asioita siellä oli käsitelty. Siinä sitten tajuaa, kuinka 
tärkeää on tietää heti, kun niitä mietitään niitä asioita, et olis itsekin alusta asti 
jyvällä, et mitä on tekeillä ja mitä harkitaan. ...  Se oli ihan lyhyt, mut se oli tosi 
semmonen valaiseva. Et mä ajattelin, et ”voi, kun mä olisin saanut näitä niin 
kauan kuin tuotekehityspalaverit on ollu”.” 
Myös myyntitiimiläiset kommentoivat runsaasti tuotekehityksen alkupalaveria, ja ar-
viot olivat hyvin suotuisia (2a).16 Ympyräkaavion 29: 2b sektorit havainnollistavat, 
että myyntitiimissä huomionkohteena nousivat poikkeuksellisesti esiin myös omiin 
työtehtäviin liittyvät kommentit. Eniten kuitenkin kommentoitiin toimintatapoja ja 
toiminnan koordinointia.  
"Tietää aina etukäteen, mitä asioita käsitellään ja mitkä on tärkeimmät asiat ja 
ne vedetään tosi hyvin ja johdonmukaisesti. Se ei ikinä ole turha. Ja aina tulee 
sen jälkeen pöytäkirjat tosi nopeesti, et tietää, mitä on käsitelty, jos on missannut 
vaikka. Ne on tosi hyvät ja toimivat." 
 
 
16  Suhtautumista yhteistoimintaan tuotekehitysprosessin alkupalaverissa kuvaavia arvi-
oita oli markkinointi & viestintä -tiimissä 12 ja myyntitiimissä 17. Toimintaa ja toi-
minta-aikeita kuvaavien kommenttien määrä oli markkinointi & viestintä -tiimissä 8 ja 
myyntitiimissä 8. (kuvio 29) 
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Tuotekehityspalaverien toimintatavassa puuttui koordinoitu tapa jakaa tietoa palave-
rien jälkeen markkinointiyksikköön. Myyntitiimissä puolestaan oli spontaanisti ke-
hittynyt oma yhteinen tapa heti jakaa tietoa tuotekehityspalavereista oman tiimin si-
sällä. Silti huono tiedonkulku tuotekehityspalavereista koettiin osittain myös myyn-
titiimissä haitallisena omaan työhön liittyen. Niillä, jotka osallistuivat näihin tuote-
kehitysprosessin alkupalavereihin oli sieltä saatavat tiedot ja taidot. Niillä, jotka ei-
vät olleet mukana, nämä puuttuivat. 
"No, vähän huonosti (saan tietoa tuotekehityspalavereista) itse asiassa. Siitä on 
nyt käyty keskustelua viime aikoina, mut se ei ole edennyt oikein mihinkään. ... 
Sieltä pitäis kyllä tulla pöytäkirjat, mutta ne nyt tulee kyllä vähän miten sattuu.” 
Sosiaalisiin tilannetekijöihin kiinnitettiin huomiota, mutta selkeästi vähemmän. 
Huomiot kiinnittyivät mm. siihen, miten vetäjä ja osallistujat puolestaan vaikuttavat 
toimintailmapiiriin. (2b) 
Tuotekehitysprosessin alkupalaveriin liittyvä toiminta ja toiminta-aikeet sekä 
huomionkohteet niissä 
Tuotekehityksen alkupalavereissa tarkoituksena oli tehdä valmistelun pohjalta tuo-
tepäätöksiä markkinatietoon perustuen. Kuvion 29 kolmannen osa-alueen kaavioissa 
3a toimintaa ja toiminta-aikeita koskevien kommenttien suotuisuus on selkeintä. 
Tuotekehityspalavereihin liittyvää toimintaa tai toiminta-aikomuksia kuvattiin 
markkinointi & viestintä -tiimissä vähemmän. Osallistumismahdollisuuksien rajaa-
minen tuotekehitysprosessin alkupalavereissa jakoi markkinointi & viestintä -tiimiä 
sekä ammatillisesti että sosiaalisesti. Kipuilu osallistumismahdollisuuksista nostet-
tiin kommenteissa esiin, ja se koettiin sosiaalista kanssakäymistä rajoittavana. Tämä 
näkyi ympyräkaaviossa 3b huomionkohteiden painottumisena sosiaalisiin tilannete-
kijöihin subjektiivisesta näkökulmasta. Myös omaan työhön ja rooliin liittyen kom-
mentoitiin. 
”Mutta tota, meiltä (mavi) tulee tavallaan se tieto, että mikä kiinnostus on lop-
puasiakkaalla tai mikä kiinnostus on medialla. Se mediatieto oikeastaan ja sitä 
kautta loppuasiakastieto tai se näkyvyystieto.” 
”Myyntihän tuo markkinatietoa enempikin, koska niillä on se data hallussa. ... 
Koska ei me kaikki voida tehdä kaikkea, niin se on myynnillä. ... On vähän sem-
monen katsaus, et ennen kuin mennään tulevaan on ensin semmonen katsaus 
vähän, että mis nyt mennään, et se markkinatieto tulee vähän tuolta (myynniltä).” 
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Palavereihin osallistuvat henkilöt esittivät useammankin suotuisan ja uutta toiminta-
tapaa arvostavan arvion. Huomionkohteena oli erityisesti toimintatavat, tiedonkulku 
ja tehokkuus.  
”Mut sieltä tulee liian vähän tietoa. Mut se pitäis jatkossa olla niin, että ehkä 
näissä osastokokouksissa pitäis avata. Ehkä esimiehet. Mut se vois olla, koska 
ettei kaikki ala kertomaan, koska meitä on (niissä palavereissa) useampia siellä, 
niin eihän siitä tule mitään. Niin, kootusti kertoa, että tällaista suunnitellaan.” 
Tuotekehitysprosessin alkupalavereihin liittyvää toimintaa tai toiminta-aikomuksia 
kuvattiin myös myyntitiimissä vähän, kuitenkin hyvin suotuisasti (3a). Erittäin sel-
keästi huomio kommenteissa painottui omaan työhön ja sekä palaverin toimintata-
poihin liittyviin seikkoihin, myös sosiaalisiin tilannetekijöihin liittyviä aiheita nousi 
esiin (3b). Tiedonkulku ja palavereissa käsiteltävän tiedon hyödyllisyys omassa 
työssä nostettiin esiin. 
"Tietenkin siitä (tuotekehityksen alkupalaverista) on mulle tukea, että kun mä 
puhun niistä tuotteista, mä tiedän pikkusen enemmän ehkä kuin muut sitten. Ja 
mistä ne projektit on lähteneet, jotka ei tuu meidän esitteistä ja muusta esille. Et 
siinä mielessä käytän (sitä tietoa)." 
”Kyselen (jos en muuten saa tietoa). Ja toisaalta taas se tuotekehitysosasto tietää, 
et jos on jotain mua (mun työtä) koskevaa, niin mä saan kyllä tiedon (sieltä).” 
Tuntemukset tuotekehitysprosessin jatkopalaverissa 
Tuotekehitysprosessin jatkopalaverit (luku 9.2, kuvio 26:5) olivat markkinointive-
toisia. Niissä tavoitteena oli markkinaorientaatiotoimien ja vastineen implementoin-
nin suunnittelu. Tiimien suhtautuminen yhteistoimintaan on koottu kuvioon 30. 
Markkinointi & viestintä -tiimin myönteisimmät tuntemukset yhteistoimintaan ku-
vataan nelikentässä 1B. Tunnetila oli tyytyväinen ja tyyni, jopa valpas. Valkoinen 
ruutu merkitsee, ettei yhtään ei-miellyttävää korkean energian tuntemusta esiintynyt. 
Nelikentästä 1A käy ilmi, että vireystila oli vaimea, jakautuen kuitenkin tasan tyyty-
väiseen ja vähemmän tyytyväiseen.  
Myyntitiimissä tuotekehitysprosessin jatkovaiheen palavereita kuvaavat tunte-
mukset olivat miellyttäviä, toisaalta innostuneita, toisaalta tyynen ja rauhallisen tyy-




Taulukko 29. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestintä -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa tuotekehityksen jatkopalaveriin ja yhteistoimintaan siinä. 























"Se on ollut ihan semmosta ”kantapään 
kautta, todellakin”. Et siihen ois pitänyt niinku 
antaa kunnolliset eväät sitten alun perin." 
”Siinä sitten neuvotellaan yhdessä, mitä sille 
tuotteelle vois (markkinoinnillisesti) tehdä. Ja 
se vaikuttais hyvältä, et se olis hyvä tapa 
tehdä.” 
 
Kummassakaan tiimissä ei ilmennyt yhtään vähemmän miellyttävää energistä tun-
netilaa. Kun oma rooli palaverissa koettiin tärkeänä, myös suhtautuminen oli erittäin 
myönteistä ja energistä. 
Tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin liittyvät arviot ja huomionkohteet 
niissä 
Markkinointi & viestintä -tiimissä kommentoitiin yhteistoimintaa tuotekehityspro-
sessin jatkopalaverissa hyvin runsaasti.17 Kuvion 30 toisen osa-alueen ympyräkaa-
viossa 2a suotuisuusaste kuvaa lievää varauksellisuutta. Tämä kohdistui pääosin toi-
mintatapoihin ja ohjeistuksiin. Oman roolin merkitystä oltiin oivaltamassa tässä yh-
teistoimintamuodossa, sillä kommenteissa oli kiinnitetty huomiota myös omaan työ-
hön liittyviin seikkoihin (2b). Sosiaalisten tilannetekijöiden kohdalla huomiota kiin-
nitettiin suhteiden toimivuuteen sekä vastavuoroisuuteen. 
”Kyllä meillä mun mielestä kaikki toi omaa näkemystään siinä hyvin esille ja 
osaamistaan.” 
Myyntitiimissä tuotekehitysprosessin palavereista selkeästi suurempi kiinnostus 
kohdistui alkupalaveriin. Kuviosta 30: 2a nähdään, että jatkopalaveriin suhtautumi-
nen oli silti yhtä suotuisaa.  Ympyräkaavion 2b sektorit kuvaavat, että valtaosa tiimin 
arvioista koski toimintatapoja. Siilomainen ajattelutapa ja epäselvä toimintaohjeistus 
vaikutti myös sosiaalisiin tilannetekijöihin ja yhteistoimintaan. 
 
 
17  Suuhtautumista yhteistoimintaan tuotekehitysprosessin jatkopalaverissa kuvaavia arvi-
oita oli markkinointi & viestintä -tiimissä 18 ja myyntitiimissä 8. Toimintaa ja toiminta-
aikeita kuvaavien kommenttien määrä oli markkinointi & viestintä -tiimissä 15 ja 
myyntitiimissä 6 (kuvio 30). 
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"Niissä on sillee tietysti, että jokainen tekee omalla tavallansa, et viestinnän ih-
miset laittaa sinne paljon viestinnän toimenpiteitä ja markkinointi paljon mark-
kinoinnin toimenpiteitä ja me sitten laitetaan jotain myyntilukuja ja muuta. Osa 
paremmin ja osa huonommin." 
Tämän työskentelyvaiheen ja eri palaverikokoonpanojen viralliset suunnitelmat toi-
mitettiin esimiehelle, joka viimeisteli ja esitteli ne eteenpäin organisaatiossa. Vasta 
tämän jälkeen valmis kooste oli valmis esitettäväksi laajemmin markkinointi- ja tuo-
tekehitysorganisaatioon. 
Tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin liittyvä toiminta ja toiminta-aikeet ja 
huomionkohteet niissä 
Tuotekehityksen jatkopalaverit ovat luonteeltaan operatiivisempia. Ne edustivat 
markkinaorientaatioprosessin vaihetta, jossa suunniteltiin alkupalaveripäätösten, 
markkinaorientaatiotoimien ja vastineen implementointia. Näihin palavereihin osal-
listui pääosa markkinointi & viestintä -tiimiläisistä ja myyntitiimiläisistä sekä heidän 
valitsemat edustajat tuotekehitystiimeistä. Kokoonpano oli väliaikainen, myyntikau-
sittain vaihtuva ja tiimirajat ylittävä. Tuote- ja markkinatieto näihin palavereihin tuli 
kunkin osallistujan omaamana tietona ja kokemuksina täydentäen mahdollisia työs-
kentelyssä tarvittavan tiedon puutteita. Tässäkin toteutui tuotekehityksen alkupala-
verin kaltainen tiedon hetkellisyys, eikä tietovarantoa kerätty.  
Tässä tuotekehitysprosessin vaiheessa käsiteltiin lähemmin tuotteen lanseerauk-
seen liittyvää konkretiaa, mikä perinteisesti oli ollut markkinoinnin ja viestinnän 
ominta toimialuetta. Markkinointi & viestintä -tiimi kommentoikin selvästi enem-
män toimintaan ja toiminta-aikeisiin liittyviä aiheita. Kuvion 30 kolmannen osa-alu-
een ympyräkaaviossa 3a esitetty tiimin kommenttien suotuisuus oman toiminnan ja 
toiminta-aikeiden kommentoinnissa kuvastaa sitä, että nyt kaikilla tiimiläisillä oli 
paremmin uskoa itse voivansa vaikuttaa tapahtumien kulkuun ja toimintaan. Huomi-
onkohteina korostuivatkin sosiaaliset tilannetekijät (3b). Tämän prosessinosan toi-
mintaohjeita oli kehitetty lyhyessä ajassa monessa vaiheessa, ja monet kokivatkin ne 
sekaviksi. Siksi yksilöllisiä ratkaisuja kokoontumisista oli ollut paljon: kahden hen-
gen tiimeistä ad hoc-tyyppisiin toteutuksiin.  
"No, mä kutsun ryhmän koolle ja vähän mietin, ketkä vois olla sellasia ihmisiä, 
sitten teen suunnitelmia. Ollaan kokoonnuttu muutamia kertoja. Ja sitten mä olen 
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Vaikka yhteistyötä pidettiin tärkeänä, esiin nousi myös lievää malttamattomuutta yh-
dessä pohtimiseen. Kommentoinneissa oli vivahteita siitä, että tällainen ryhmän ve-
täjänä toimiminen oli uusi, itselle ehkä vieraampi toimintatapa. Myös oma ammatil-
linen kokemus, itsenäinen työskentelytapa ja kiireen rajoittamat toimintamahdolli-
suudet nousivat esiin. 
”Se oli vaan semmonen palaveri, käytiin niinku läpi, mitä kaikkee vois tehdä, 
mitkä vastuut on kelläkin, mut se oli sit siinä.” 
Kuvion 30:3a painottuminen vähemmän suotuisuuteen ilmaisee myyntitiimin turhautu-
mista toimintaa ohjaavien ohjeiden epäselvyyteen edellä kuvatuista tiimin myönteisistä 
arvioista huolimatta. Huomionkohteissa korostuneissa sosiaalisissa tilannetekijöissä oli 
mukana myös suotuisaa ja itsevarmaa otetta heikoista toimintaohjeista huolimatta (3b).  
"Mä en kutsu koko ajan palaveria koolle, jos ei oo mitään, minkä takia palavee-
rata. Ja ne palaverit on aika lyhyitä ja napakoita.... Niin ja (annan) kysymyksiä 
etukäteen mietittäviksi, et osataan ottaa huomioon. Se johtuu varmaan, siitä te-
hokkuusasiasta, et mä en haluu tuhlaa omaa enkä muiden aikaa. Mä haluan, että 
se tehdään kerralla hyvin. " 
Näissä palavereissa käsiteltävistä asioista osa oli jo päätetty etukäteen ja toimintava-
paudet koettiin rajatuiksi. Silti yhteinen toiminta ja palaveriin kertyneen tiedon hyö-
dyntäminen koettiin myönteiseksi, vaikka ainakin alkuvaiheessa epäselvä virallinen 
ohjeistus aiheutti epämukavuutta ja epävarmuutta siitä, miten suorittaa tehtävä lop-
puun ja johti toimijoiden epävirallisiin toimintaratkaisuihin.  
Tässä luvussa tarkasteltiin markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin suh-
tautumista yhteistoimintaan uudessa kontekstissa, eli tuotekehitysprosessin alku- ja 
jatkopalavereissa. Kummassakin tiimissä oli myönteistä vireyttä sekä tuotekehitys-
prosessin alku-, että jatkopalaveria kohtaan. Markkinointi & viestintä -tiimin suh-
tautuminen näihin uuden prosessin palavereihin oli selvästi myönteisempää kuin pe-
rusprosessin palavereihin. Tuotekehitysprosessin alkupalavereita koskevissa yhteis-
toimintakommenteissa oli ensimmäistä kertaa huomionkohteena myös omaan työ-
hön liittyviä tilannetekijöitä. Kunkin kokema oman asiantuntijuuden arvostus oli 
myönteistä. Uudet roolit ja selkeä palaverikohtainen tavoite liittivät ryhmäkokoon-
panoja yhteen. Vuorovaikutus koettiin innostavaksi. Toisaalta osallistumisen rajaa-
minen ja toimintaohjeiden sekavuus olivat näissä uuden toimintamallin palavereissa 
markkinaorientoitumisen kehittämistä hidastavia tekijöitä. Markkinatiedon merkitys 
oivallettiin ja tiedon sisällön käsittelemisen ja hyödyntämisen osalta markkinaorien-
toituminen ja sen kehittäminen alkoi selkeästi mahdollistua. Tiedon jakamisen osalta 
roolit olivat epäselviä.  
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10 Tulosten yhteenveto 
Tässä luvussa kootaan yhteen luvuissa 8 ja 9 esitettyjen analyysien ja kuvausten tu-
lokset. Tarkasteltavassa aineistossa tiimitason virallisten toimijoiden joukon muo-
dostivat markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin jäsenet. Analyysin taustaksi 
kuvattiin ensin markkinaorientoitumisen kehitystarina johdon näkökulmasta (luku 
7). Sen jälkeen markkinaorientoitumisen mahdollistumisen (luku 2.6) – markkina-
tiedon sisällön ja jakamisen – arvioinnissa kohteena tiimitasolla oli ensin yhteistyö-
kumppanit (luku 8) ja sitten yhteistoiminta (luku 9). Nämä arvioinnit toteutettiin 
markkinointiyksikön perusprosessin ja uuden prosessin kontekstissa.  
Seuraavaksi esitetään tässä väitöstutkimuksessa havaitut markkinaorientaation 
toteuttamista ja kehittämistä yrityksen sisällä mahdollistavat seikat vastaamalla teo-
reettisessa viitekehyksessä (luku5, kuvio 4) asetettuun kolmeen keskeiseen kysy-
mykseen. Luvussa 10.1 tarkastellaan tiimitason vertaissuhteita ja vastataan kysy-
mykseen: ketkä toimivat yhdessä ja miten se näkyy sosiaalisessa toiminnassa. Lu-
vussa 10.2 kuvataan tietopolkujen rakentumista ja toimivuutta tiimitasolla ja vasta-
taan kysymykseen: miten vertaistoimijat toimivat yhdessä markkinatiedon sisällön 
ja jakamisen suhteen. Luvussa 10.3 vastataan koko aineistoon, tiimitason analyysei-
hin ja kuvauksiin pohjautuen kysymykseen: miksi vertaistoimijat toimivat, kuten toi-
mivat pyrkiessään hahmottamaan markkinaorientoitumistavoitetta. Kunkin luvun 
lopussa esitetään kyseistä aihealuetta koskevat keskeiset löydökset. 
10.1 Tiimitason vertaissuhteet markkina-
orientoitumisen ytimessä 
Empiirisen aineiston avulla pyrittiin kuvaamaan, ketkä toimivat yhdessä, miten ver-
taissuhteet koettiin työarjessa ja miten se näkyi sosiaalisessa toiminnassa organisaa-
tion kehittäessä markkinaorientoitumistaan. Tämän selvittämiseksi luvussa 8 analy-
soitiin ensin toimijoiden määrittelemä sosiaalisten sidosten epävirallinen verkosto ja 
siteiden laatu. Sitten virallisiin yhteistyökumppaneihin suhtautumisen avulla tarkas-
teltiin, miten vertaissuhteet koettiin ja miten niitä kuvattiin. Taulukossa 30 esitetään 




Taulukko 30. Yhteenveto vertaissuhteiden tarkastelusta tiimeissä ja tiimien välillä.  
Tutkimus-


































































-Neuvontaverkoston   





















Tässä luvussa ammatillisesta ja sosiaalisesta näkökulmasta kootuissa yhteenvedoissa 
on kummassakin hyödynnetty sekä määrällistä sosiaalista verkostoanalyysiä, että 
laadullista suhtautumisanalyysiä. Aineistossa selkeästi kommenttien huomionkoh-
teina painottuneet sosiaaliset tilannetekijät herättivät kiinnostuksen vielä tarkempaan 
sosiaalisen toiminnan tarkasteluun. (Gioia 2012, 19) Seuraavaksi tarkastellaan ensin 
vertaissuhteita ja ammatillista siiloutumista. Sen jälkeen kuvataan vertaissuhteita ja 
sosiaalista siiloutumista. (Liite 4) 
Vertaissuhteet ammatillisesta näkökulmasta 
Hallinnollinen organisaatiorakenne muodostetaan usein tyypillisesti ammatillisin 
perustein, ja käytännössä se ohjaa työnjakoa, työtehtäviä ja toimintatapoja, kuten 
tyypillisesti markkinoinnin, viestinnän ja myynnin kohdalla (Hughes ym. 2012, 61; 
Rouziés ym. 2005, Cornelissen & Lock 2000, 231; Kotler & Mindak 1978, 13). Tällä 
on vaikutusta työpaikan suhteiden ja suhdeverkostojen syntymiseen, säilymiseen ja 
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niiden tukemiseen (Sias & Cahill 1998). Markkinointiyksikön toimijoiden väliset 
vertaissuhteet nojasivat pääosin viralliseen organisaatiorakenteeseen sekä virallisiin 
rooleihin ja tehtäviin. Työtehtävät ja toiminta määrittyivät totutusti ammatillisten – 
näkyvien ja näkymättömien – tiimirajojen linjaamana, ja se muovasi suhteidenkin 
rakentumista ja toimivuutta. Henkilötasolla siihen yhdistettiin samalla myös amma-
tillinen osaaminen ja sen arvostaminen. 
Markkinointiorganisaatiossa samanaikaisesti toteutetut rakenteelliset muutokset 
ja uuden toimintamallin ja prosessin käynnistäminen näkyivät yrityksen toiminnassa 
myös ammatillisen siiloutumisen vivahteina: toisaalla sen jatkumisena, jopa vahvis-
tumisena, toisaalla liudentumisena ja raja-aitojen madaltumisena (luvut 8.3 ja 8.4). 
Siilomaisen ajattelutavan kuvataan kangistavan organisaatiota, vähentävän sen jous-
tavuutta, tuovan tehottomuutta, ristiriitoja ja voivan toimia tavoitteiden saavuttami-
sen esteinä. Tällainen lokeroituminen haittaa ja hidastaa strategian implementointia. 
Markkinoinnin, myynnin ja viestinnän toiminnassa erityisesti markkinaorientaation 
toteuttamista ja kehittämistä, sillä eri yksikköjen tiedot, erilaiset käsitykset tavoit-
teista ja suorituskykymittareista, prioriteetit ja arvot saattavat muotoutua jopa risti-
riitaisiksi keskenään. (Aaker 2008, 2; Gyrd-Jones ym. 2013, 1064, 1066, 1069) Am-
matillinen siiloutuminen näkyi ja koettiin eri konteksteissa eri tavoin: markkinoin-
tiyksikön kokonaisuudessa, tiimien sisällä ja välillä sekä markkinointiyksikön ulko-
puolella, joissa vertaissuhteiden piirteiden kirjo oli laaja (Luku 8.2, taulukot 17 ja 
18). Osittain tähän oli vaikuttamassa tiimien lähihistoria, joka Tuomelan (2013) mu-
kaan vaikuttaa sosiaaliseen toimintaan ja sen vaikutuksena myös osapuoliin suhtau-
tumiseen.  
Markkinointiyksikkö ei ollut työhön liittyvässä neuvonnassa kokonaisverkos-
tona voimakkaasti keskittynyt, toisin sanoen yksikön jäsenet olivat keskenään tasa-
vertaisemmassa asemassa neuvonnan suhteen (luku 8.1, taulukko 15). Tehtävien to-
teuttamisen ohella ihmiset hakevat ja luovat suhteita organisaatiossa myös emotio-
naalisista syistä, tyydyttääkseen emotionaalisia tarpeita. Suhteiden myönteiset ja 
kielteiset piirteet vaikuttavat Casciaron (2014, 227–228) mukaan tehtäväsidonnaisiin 
toimiin ja motivaatioon sekä uusien suhteiden muodostumiseen organisaatiossa. Po-
sitiivisesti latautuneilla suhteilla on yhdistäviä voimia ja yleensä myönteinen käyt-
täytyminen saakin työympäristössä huomiota, siihen kannustetaan ja se huomioi-
daan, jolloin tapauskohtaiset kielteisten tuntemusten aiheuttamat epämukavuudet 
jäävät usein piiloon. Siten ihmisillä voi olla kielteisiä kohtaamisia tai he saattavat 
olla pitämättä toisistaan ilman vahvaa negatiivista piirrettä suhteissa tai havaittavaa 
konfliktia. (Labianca & Brass 2006, 597; Lopez-Kidwell ym. 2018, 1132) Markki-
nointiyksikön kokonaisuudessa ammatillinen siiloutuminen näkyi vertaissuhteissa 
matalana vireytenä, mikä kuvastaa odottavaa, ei edistävää, suhtautumistapaa: suh-
tautuminen markkinointiyksikköön oli suopeaa, kiinnostunutta, mutta ponnetonta ja 
laimeaa. Toisaalta myönteiset tuntemukset ilmaisivat tuttuutta markkinointiyksikön 
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sisällä ja suhteiden helpompaa lähestyttävyyttä (ks. Feldman ym. 1998; Breck-
ler1984; Casciaro 2014), toisaalta yhteisten toimintatapojen, pelisääntöjen ja toimin-
nan koordinoinnin ei koettu tukeneen yhteistyökumppanuutta ja sen rakentumista 
(luku 8.3, kuvio 20) Markkinaorientoitumisen kehittämiseen vertaissuhteiden vaikutus 
tässä kontekstissa oli myönteisyydestä huolimatta ponnetonta. (Luku 8.3) 
Tiimikohtaisesti ammatillisen siiloutumisen vaikutukset näkyivät sekä tiimien 
sisällä että tiimien välillä. Tiimien välisen yhteistyön vitka lisäsi haastetta. Markki-
nointi & viestintä -tiimissä tuntemukset omaan tiimiin ilmaistiin vähemmän mielui-
sana, ja kommenteissa oli piirteitä jopa vieroksuvista arvioista (ks. Stadtfeld ym.  
2020, 130). Tämä kuvasti muutoksen jälkeen jatkunutta ammatillista jakautumista 
markkinoinnin ja viestinnän välillä. (Luku 8.4, kuvio 21) Labianca (2014, 245) on 
nostanut esiin, että erityisesti organisaatiossa ihmiset saattavat pyrkiä piilottamaan 
negatiiviset suhteet toiselta osapuolelta, koska negatiiviset suhteet ovat ristiriidassa 
työyhteisön tyypillisesti myönteisten normien kanssa. Suhteiden emotionaalisen mo-
nimuotoisuuden tunnistaminen ja tunnustaminen työyhteisössä on kuitenkin tärkeää, 
sillä erilaiset suhteet voivat toimia eri tilanteissa eri tavoin: negatiiviset suhteet eivät 
ole suoranaisesti positiivisten suhteitten vastakohtia, vaan niiden dynamiikka vain 
voi olla erilainen. Myös niiden muodostumisen syyt, seuraukset ja dynamiikka voi-
vat vaihdella. (Harrigan ym. 2020, 3, 8; Labianca 2014, 235) Myyntitiimissä suhtei-
den yhtenäinen myönteisyys ja vireys sekä sen tuoma dynamiikka näkyi vetovoima-
piirteinä yhteistyösuhteissa (ks. Stadtfeld ym. 2020, 130) (luku 8.4, kuvio 21). Tämä 
on linjassa Casciaro & Lobon (2008, 677–678) huomioiden kanssa siitä, että myön-
teiset tuntemukset toista osapuolta kohtaan lisäävät käsityksiä tämän tehtäväpäte-
vyydestä ja lisäävät todennäköisyyttä hakeutua siihen liittyvään vuorovaikutukseen. 
Kielteiset tuntemukset toista osapuolta kohtaan puolestaan voivat vähentää luotta-
musta tehtäväpätevyyteen työskentelykumppanin valintaan liittyen, mistä oli viit-
teitä tiimien välisissä vertaissuhteissa. Aineistossa sisäisten ja keskinäisten vertais-
suhteiden myönteiset ja kielteiset ääripäät vaikuttivat tiimien erilaiseen valmiuteen 
markkinaorientoitumisen edistämisessä. Vertaissuhteiden laajemman kirjon tiedos-
taminen ja esiin nostaminen voisi luoda mahdollisuuksia markkinaorientoitumisen 
hidastumisen tai vaikeutumisen ennaltaehkäisemiseen. 
Markkinointiyksikön ammatillinen siiloutuminen määrittyi myös sen ulkopuo-
lelta käsin. Tuotekehitysyksikössä nämä tiimit nähtiin selkeästi ammatillisesti erilli-
sinä, vaikka ne edustivatkin samaa yksikköä. Nyt vain markkinointihenkisyys oli 
muuttunut myyntihenkisyydeksi. Tiimeissä tuotekehitysyksikkö koettiin vahvimmin 
myönteisenä ja selkeästi vetovoimaisena yhteistyökumppanina. Tällainen toimiva 
yhteistyökumppanuus ei syntynyt pelkästään uutuuden viehätyksestä uutta toiminta-
tapaa kohtaan tai yksipuolisesta alkuinnostuksesta, vaan kuvastaa osapuolten keski-
näisten yhteistyösuhteiden merkityksen oivaltamista. Keskinäisistä suhteista muo-
dostui asiantuntijuutta rakentavia, toimijoille lisäarvoa tuottavia asiantuntija-
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suhteita. Nämä suhteet olivat vahvasti markkinaorientoitumista ja sen kehittämistä 
tukevia. Hyvien suhteiden kehittyminen voi kuitenkin olla ongelmallista epävarmuu-
den ilmapiirissä (Wright 2005, 177, 178). Tällainen tilanne nousi markkinointiyksi-
kössä esiin uuden toimintamallin käyttöönotossa. Kun uuden toimintamallin myötä 
myyntitiimin rooli muuttui, ammatillisen profiilin nosto herätti viitteitä uudesta, ar-
volatautuneesta ammatillisesta rajasta markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitii-
min välille. Oman tontin puolustaminen nähtiin kummaltakin puolelta. 
Jotta ammatillisten siilojen välille kyettäisiin luomaan yhteisyyttä, Gyrd-Jonesin 
ym. (2013, 1074) mukaan kehitettävien organisaatiotason arvojen, tavoitteiden ja 
suorituskykymittareiden tulisi olla merkityksellisiä myös kullekin siilolle, tiimille. 
Toisaalta aineistossa siiloutumisen myönteisinä seikkoina nousi esiin tuttuus osaa-
miseen, suhtautumis- ja toimintatapoihin ja usein jo valmiiksi keskinäinen yhteinen 
ymmärrys. Siilomaisuuden kommentoitiin alkaneen liudentua pienin elein: toisaalta 
myynnillinen ajattelutapa oli alkanut lisääntyä markkinointi & viestintä -tiimissä ja 
tuotekehitysyksikössä, toisaalta tuotetietous oli alkanut kasvaa myyntitiimissä. 
Vaikka uusi toimintamalli oli muodossa tai toisessa mahdollisuus kaikille, yksilöta-
solla se koettiin hyvin eri tavoin, ja se sekä lisäsi ammatillista jakautumista että vä-
hensi sitä. Siilomaisuus heikensi tiimien välisen neuvonnan vaikuttavuutta ja lisäsi 
sen yksisuuntaisuutta. Uuden toimintamallin käyttöönotossa syntyi toisaalta energi-
soivaa innostusta, toisaalta sivuun jäämisen vuoksi odotuksia ja kaipuuta sosiaalisiin 
tilanteisiin, joihin kaikilla ei ollut pääsyä. Toisaalta se laukaisi aktiivista myöntei-
syyttä, toisaalta puhumattomuutta, vetäytymistä ja näkymättömyydenkin tunnetta.  
(Luku 8.6) 
Vertaissuhteet sosiaalisesta näkökulmasta 
Ihmiset toimivat yhdessä ja rakentavat yhdessä sosiaalista todellisuutta. Sosiaalisuu-
tensa ansiosta ihmiset voivat jopa laajentaa omaa toimijuuttaan yli yksittäisen yksi-
lön rajojen (Tuomela & Mäkelä 2011, 87; Niemi ym. 2011, 8). Työyhteisössä ver-
taissuhteiden merkitys voi ilmentyä välillisenä ja emotionaalisena tukena, jopa ystä-
vyytenä, tai ne voivat toimia puskurina työhön liittyvään stressiin tai tyytymättö-
myyteen liittyvissä tilanteissa (Kram & Isabella 1985). Chiaburu & Harrisonin 
(2008, 1084, 1086–1087) mukaan sosiaalinen tuki työtovereiden kesken on organi-
saatiokontekstissa yleensä vallitseva normi, vastakkainen sen poikkeus. Työtoverilta 
saatava tuki sisältää toivottuja resursseja, kuten tehtävän suorittamiseen liittyvää aut-
tamista, neuvontaa ja opastusta sekä ystävällisyyttä ja myönteisyyttä. Se voidaan ku-
vata tunnenäkökulmasta, kuten myönteisyys tai solidaarisuus, tai se voi olla välil-
listä, kuten informaation välittäminen tai apu tehtävän suorittamisessa. Työtoverin 
ei-toivottava toiminta voi esiintyä jopa sosiaalisena vähättelynä, kärkevyytenä tai ti-
lanteiden hyväksi käyttämisenä. (ks. Cutrona & Russell 1987). 
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Työtovereilta ja esimiehiltä saatu sosiaalinen tuki voi Wrightin (2005, 104) mu-
kaan synnyttää luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden tunteita organisaatioon. Vastaa-
vasti heikosta sosiaalisesta tuesta työssä voi muodostua merkittävä huolen lähde 
työntekijälle, mistä voi seurata sivuuttamisen ja yksinäisyyden tuntemuksia. Toi-
saalta hän toteaa myös, että jo pelkkä tietoisuus sosiaalisen tuen saamisen mahdolli-
suudesta vaikuttaa hyvinvointiin jopa enemmän kuin varsinainen sosiaalisen tuen 
saaminen. Myös entiset myönteiset suhteet voivat myöhemmin toimia todellisina tai 
potentiaaleina sosiaalisen tuen lähteinä (Oh ym. 2006, 577). Tämän pohjalta voidaan 
olettaa, että tietoisuuden tai varmuuden puute sosiaalisen tuen saamisesta voi olla 
erilaisten sosiaalisen siiloutumisen piirteiden lähde. Aineistossa nousi esiin viitteitä 
tästä (liite 6). Lopez-Kidwell’in ym. (2018, 1132) liittävät tuen, luottamuksen ja lä-
heisyyden kiinteästi yhteen.  Aineistossa luottamus kuvattiin hierarkisesti, omana 
kokemuksena esimiehen ilmaisemasta luottamuksesta työn tekemisessä. Tämän 
myönteisiä vaikutuksia kuvattiin laajempana toimintavapautena työssä. Muutokset 
työtovereiden keskinäisessä luottamuksessa ilmenivät ideoiden panttaamisena ja 
siinä, ettei helposti hakeuduttu yhteistyöhön. (luvut 8.3 ja 8.4) 
Krackhardt ja Stern (1988) ovat korostaneet epävirallisten ystäväverkostojen, 
kontaktien ja sattumanvaraisen kommunikoinnin merkitystä työtehtävien toteuttami-
sen tukena sekä erilaisessa vaikuttamisessa organisaatiossa. Työpaikan suhdeverkos-
tojen tarkastelussa ystävyyssuhteet eroavat neuvontasuhteista muun muassa siinä, 
että ne perustuvat vapaaehtoisuuteen ja ovat vapaita työrooleista ja statuksesta. Nii-
den muodostumiseen voivat vaikuttaa yksilötekijät, kuten arvot ja kiinnostuksen 
kohteet sekä kontekstitekijät, kuten jaetut tehtävät ja yhteistoiminta tai fyysisen lä-
heisyyden mahdollistama toistuva vuorovaikutus. Tässä aineistossa suhdeverkosto-
jen toimivuuden määrittäjinä korostuivat työhön liittyvät neuvontasuhteet, eikä so-
siaalista tukea koettu niin vahvasti suhteiden sisältönä. (Luku 8.1, kuviot 14 ja 15, 
taulukko 15) Silti ystäväverkostossa tunnistettiin henkilöitä, joiden koettiin tuovan 
tukea ja mukavuutta (luku 9.1, kuvio 22). Aineistossa esiin nousi mm. toive, että 
työtovereiden kesken voisi jakaa muutakin kuin työasioita. Toisaalta ilmaistiin ko-
kemuksia sivullisuudesta omaan yksikköön liittyen, toisaalta ei-keskeinen, tarkkai-
leva asema työyhteisössä ilmaistiin omana valintana. (luku 8.3).  
Timeissä koettiin vertaissuhteiden dynamiikan muuttumista. Ammatillisen ja tii-
mirajoja korostavan siiloutumisen rinnalla aineistosta nousi esiin erilaisia sosiaali-
sen siiloutumisen piirteitä, kuten Hawkleyn ym.  (2005, 803) kuvaamia kielteisem-
piä tuntemuksia sosiaalisesta sivullisuudesta ja irrallisuudesta yhteisössä. (Gioia 
2012, 20) 
Parker ym. (2013, 117) liittävät ponnettomat, matalan vireystilan suhteet kieltei-
siin vaikutuksiin.  He kuvaavat ponnettomien suhteiden voivan johtaa yksilötasolla 
motivaation vähenemiseen, mahdollisuuksien rajautumiseen, jopa eristäytymiseen 
organisaatiossa. Tiimitasolla ponnettomat suhteet voivat aiheuttaa luottamuksen ja 
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ryhmäkoheesion alenemista, tiimirajat ylittävän toiminnan vähenemistä, mikä puo-
lestaan voi haitata tai estää kriittisen tiedon lähteille pääsyä. Aineistossa nousi esiin 
ponnettomuudessa myös myönteisiä piirteitä, tyytyväisyyttä. Toiminnan edistämi-
sen kannalta tällaisella myönteisellä passiivisuudella ei kuitenkaan ole edistäviä vai-
kutuksia.  
Aineiston pohjalta kootut neljä sosiaalisen siiloutumisen piirrettä kuvataan kuvi-
ossa 31. Nelikentän kuvaus esitetään suhtautumismallin tunnetila- ja vireystilaulot-
tuvuuksien ohjaamana. Kunkin ruudun kuvauksessa on lisäksi mukana henkilöiden 
esittämät arviot ja niihin liittyvät toiminta ja toiminta-aikeet koskien yhteistyökump-
paneita ja sosiaaliseen yhteisöön kuulumisesta. Nelikenttä kuvaa tuntemuksia, eli 
miellyttävä – ei-miellyttävä, ja aktiivisuutta, eli korkea – matala energia. Ruudu-
kossa myönteinen ääripää kuvaa kokemuksia kuulumisesta sosiaaliseen yhteisöön, 
”Olen osa yhteisöä”: toimijalla on myönteisyyttä ja toimintaenergiaa (2). Kielteinen 
ääripää ilmentää kokemuksia sivullisuudesta sosiaalisessa yhteisössä, ”En kuulu 
joukkoon”: tarkkailevaa suhtautumista, vetäytymistä, toimijan ponnettomuutta, jopa 
kielteisiä tuntemuksia. Henkilö ei koe myönteistä syytä lähentyä ja jää etäältä seu-
raamaan. (3) (ks. Labianca 2014, 239, 243) Yhteys tai yhteydettömyys toivottuun so-
siaaliseen yhteisöön voi vaihdella. On pärjättävä, on pysyttävä mukana (1). Yhteys 
voi myös olla totuttu ja tuottaa tyytyväisyyttä tai huojennusta, ollaan mukavasti mu-
kana (4). (Luvut 8.4–8.6) 
 
Kuvio 31.  Kuvaus sosiaalisen siiloutumisen variaatioista. 
Myönteisiä sosiaalisen siiloutumisen piirteitä aineistossa olivat vahva oman työroo-
























toimintatilan laajenemisesta. Sivullisuuden tuntemuksia koettiin puolestaan siitä, 
ettei toimijalla ollut häntä itseään tyydyttävää tietoa saatavilla oikea-aikaisesti ja 
osallisuus keskeiseen tietoon koettiin muita vähäisempänä. Näiden koettiin myös ra-
jaavan sosiaalista toimintatilaa. Omia yksinäisyyden tuntemuksia kommentoitiin ja 
liitettiin siihen, ettei ollut itseä tyydyttäviä suhteita, esimerkkinä kuuluminen tai si-
vullisuus johonkin ryhmään. (Liite 5) 
Weiss (1973, 20) jakaa vuorovaikutusteoriana tunnetussa jäsennyksessään yksi-
näisyyden emotionaaliseen ja sosiaaliseen. Emotionaalisen yksinäisyyden kokemuk-
sissa henkilöllä on puutetta läheisestä, tärkeästä ja luotettavasta suhteesta. Sosiaali-
sen yksinäisyyden hän ymmärtää johtuvan sosiaalisten kontaktien ja sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen, kuten työtovereiden vähäisyydestä tai puuttumisesta, yhteydentun-
teen puutteesta tai ulkopuolisuuden tunteesta. Peplau & Perlmanin (1982) tarkaste-
lussa yksinäisyys on seurausta sosiaalisten suhteiden vajeesta tai puutteesta ja hän 
lisää määritelmään tarkastelunäkökulman. Heidän mukaan se on subjektiivinen ko-
kemus, joka ei tarkoita samaa kuin objektiivisesti havaittava sosiaalinen eristäyty-
minen. Yksinäisyys kuvataan epämiellyttävänä ja satuttavana kokemuksena. (ks. 
myös Wright 2005) Aineistossa kuvailtiin havaintoja sosiaalisesta sivullisuudesta. 
Myös omia hetkellisiäkin yksinäisyyden kokemuksia esitettiin (ks. Young 1982). 
(liite 6) 
Lam & Laun (2012, 4268, 4270, 4276–4277) mukaan suhdeverkoston laajenta-
misen sijaan yksinäisyyttä kokeva työntekijä on vähemmän halukas sosiaaliseen 
vaihdantaan, työn laatu voi heiketä, omasta agendasta tulee tärkeämpi kuin strategi-
sesta tavoitteesta tai oma ajattelu ja versio totuudesta voi kärjistyä. Yksinäiset työn-
tekijät ovat taipuvaisia näkemään toiset vähemmän luotettavina. He ovat vähemmän 
halukkaita osallistumaan sosiaalisiin vaihdantatilanteisiin, eivätkä näe niin paljon 
vaivaa organisaatiotavoitteiden saavuttamiseen. Toisaalta vetäytyminen sosiaalisuu-
desta työympäristössä voi olla myös itse valittua (Saari 2010). Itsenäinen, omaan 
osaamiseen nojaava tapa työskennellä yksin ja oman työn rutiini oli markkinointiyk-
sikössä melko tuttua ja yleistä.  
Tässä tutkimuksessa havaittujen sosiaalisen siiloutumisen piirteiden tarkaste-
lussa sovellettiin Weissin (1973) jäsennystä emotionaalinen ja sosiaalinen yksinäi-
syys. Aineistossa sosiaalisen siiloutumisen piirteitä voitiin tunnistaa työhön liitty-
vien toimintatapojen muutoksiin liittyen, jolloin niiden voidaan ajatella olevan luon-
teeltaan tilapäisempiä. Toisaalta myös syvempiä, emotionaalisesti herkkiä tunte-
muksia esitettiin, jolloin niihin voi liittyä kroonistumisen riski (ks. Young 1982). 
(Liitteet 5 ja 6) Aineistossa havaittiin viitteitä emotionaalisen yksinäisyyden piir-
teistä, mitkä veivät voimavaroja ja toimintaenergiaa ja häiritsivät yksilön työn teke-
mistä toivomallaan tavalla ja tasolla. Toisaalta nämä olivat yksityisiä tuntemuksia, 
eikä niitä näytetty. Toisaalta haastatteluissa mainittiin havaintoja erilaisista ei-miel-
lyttävistä sosiaalisen siiloutumisen piirteistä työyhteisössä, mutta koettiin 
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kykenemättömyyttä puuttua niihin. Tällainen voi korostua esimerkiksi johdon toi-
minnassa (Tsai 2000, 935). Verkostokuvioissa (luku 8.1, kuviot 14 ja 15) ei havaittu 
sivullisuutta, sillä kaikilla oli yhteys verkostoon. Omassa työssä sosiaalisen yksinäi-
syyden tuntemuksia ei koettu häiritseviksi, jos samaan aikaan oli sidoksia tiimin ul-
kopuolelle sekä siten myös niistä saatua energiaa ja vireyttä (luku 8.6). Tarkasteluun 
liittyy myös ero todellisten ja toivottujen suhteiden ja suhteiden sisältöjen välillä, 
esimerkiksi toive tiettyihin oman tiimin ulkopuolisiin suhteisiin ja niiden kautta saa-
taviin tietoihin (Liitteet 5 ja 6). Vahva sitoutuminen yritykseen saattoi toimia yhtenä 
selviytymiskeinona omien yksinäisyyden tuntemusten käsittelyssä. Yksinäisyyden 
voimakkuuden astetta tai piirteitä (Lam & Lau 2012) ei tämän aineiston perusteella 
voitu tarkemmin arvioida, sillä ilmiö löytyi vasta analyysivaiheessa. Kuitenkin sii-
hen liittyvissä kommentoinneissa voitiin havaita eri vireysasteita. Kaiken kaikkiaan 
tämä oli kohdeyrityksessä uusi ilmiö. Organisaatiossa oli jo alettu kiinnittämään 
huomiota kiusaamiseen, mistä henkilöstökyselyn seurannan mukaan ei ollut havain-
toja markkinointiyksikössä.  
Tiimitason vertaissuhteet ja niiden toimivuus ovat markkinaorientoitumisen ke-
hittämisen ytimessä. Siksi niiden parempaan ymmärtämiseen tarvitaan uusia tarkas-
telukulmia. Tässä tutkimuksen empiirisen aineiston analyysin ensimmäisessä yh-
teenvedossa kiteytetään kolme keskeistä havaintoa. Nämä löytyivät tutkimuksessa, 
kun tarkasteltiin ketkä toimivat yhdessä ja miten se näkyi sosiaalisessa toiminnassa. 
• Vertaissuhteiden laajemman kirjon käsitteleminen, suppeamman myöntei-
nen/kielteinen-selvityksen täydennyksenä, on tärkeää. Se voi luoda mah-
dollisuuden ymmärtää myös juurisyitä vertaissuhteiden toimivuuden, kehit-
tämisen, luomisen ja ylläpidon tarkastelussa, sillä siinä otetaan yhdessä tun-
temusten kanssa huomioon myös suhteista esitetyt arviot ja niihin liittyvät 
toiminta-aikeet. Tällainen kokonaistarkastelu antaa tärkeää sisältöä myös 
koko suhdeverkoston dynamiikan parempaan ymmärtämiseen. 
• Vireystilan tarkastelu avaa uutta näkökulmaa toimintaa kehitettäessä. 
Vaikka vertaissuhteisiin liittyvät kielteiset arviot ja toiminta-aikeet voi-
daan työyhteisössä nähdä haitallisinakin vasta-argumentteina, oleellista 
kuitenkin on, minkälainen vireys kommentointiin ja kuvauksiin liittyy. 
Kielteinenkin korkea toimintaenergia ja tarmokkuus osoittaa aktiivi-
suutta, halua nostaa kehittämistarpeita esiin, kun taas matalasta energiata-
sosta voi seurata vetäytymistä.  Myönteisyys puolestaan ei aina välttä-
mättä ilmene toiminnan kehittämisen kannalta edistävänä voimana. Ma-
talaan energiatasoon liitettynä myönteinen tunne ilmentää kyllä tyytyväi-
syyttä, mutta voi jopa vähentää aikaansaavuutta. Kaiken kaikkiaan korke-
ampaan energisyyteen ja toimeliaisuuteen liittyi myös kannanottojen sel-
keys ja voimakkuus. 
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• Vertaissuhteiden dynamiikan muuttuminen voi organisaatiossakin näkyä 
sosiaalisen siiloutumisen piirteinä. Niitä nousi aineistossa esiin – amma-
tillisen siiloutumisen rinnalle – havaituista tai koetuista tilanteista, joissa 
kommentoitiin suhteiden katoamista, työtehtävien, oman roolin tai ase-
man muutosta sekä suhteiden sisältöä ja osallisuutta keskeiseen tietoon ja 
siitä seurannutta sivullisuutta sosiaalisista tilanteista. Sosiaalisen siiloutu-
misen myönteisessä ulottuvuudessa toimija kuvasi korkeampaa aktiivi-
suutta ja pontevuutta. Vähemmän myönteisessä ulottuvuudessa toimija 
kuvasi matalaa vireyttä, innottomuutta, jopa yksinäisyyden kokemuksia 
työyhteisössä. 
Vertaissuhteiden toimivuus ja merkityksen ymmärtäminen on tärkeää, sillä niillä on 
yksilöäkin keskeisempi vaikutus organisaation toimintaan ja siten sen vahvuuteen. 
Seuraavassa luvussa kuvataan yhteistoimintaan ja markkinatiedon liikkeisiin liittyvä 
yhteenveto ja löydökset.  
10.2 Tiimitason tietopolut markkinaorientoitumisen 
runkona 
Tiedon leviämiseen organisaatiossa tarvitaan vuorovaikutusta sekä yhteistoimin-
nassa muodostuneita, toimivia tietokanavia ja tiedon jakamista edistäviä toimintata-
poja. Empiirisen aineiston avulla pyrittiin kuvaamaan, miten vertaistoimijat toimivat 
yhdessä ja miten tietoa välitettiin. Kuviossa 31 on koottuna tämän selvittämisessä 
hyödynnetyt tarkastelun kohteet, tarkastelukriteerit sekä tarkastelukulmat.  
Taulukko 31. Yhteenveto tietopolkujen tarkastelusta tiimeissä ja tiimien välillä. 
Tutkimus-
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Luvussa 9 selvitettiin ensin sosiaalisen verkostoanalyysin avulla, miten tietämystä 
jaettiin tiimien sisällä ja miten työhön liittyviä neuvoja ja apua välitettiin muille koko 
markkinointiyksikön sisällä. Suhtautumista yhteistoimintaan arvioitiin virallisissa 
palavereissa. Niissä tarkasteltiin myös, miten toimittiin yhdessä markkinatiedon ker-
ryttämisen, jalostamisen ja hyödyntämisen suhteen, ja miten toimittiin yhdessä 
markkinatiedon jakamisen suhteen.  
Organisaatiot ovat yhdistelmiä virallisista ja epävirallisista suhdeverkostoista. 
Näissä verkostojen yhteyksien ja yhdyskohtien ketjumaiset yhdistelmät voivat muo-
dostaa pitkiäkin tietopolkuja, joiden päätepisteet tulevat siten olemaan epäsuorasti 
yhdistettyjä (Borgatti ym. 2013, 2). Tietopolkuja voi muodostua dyadisista yhteyk-
sistä epävirallisessa, omaehtoisessa vuorovaikutuksessa tiimeissä ja tiimien välillä 
tai virallisessa, prosessien mukaisessa vuorovaikutuksessa, tai näiden yhdistelminä. 
Tietopolkujen yhdyskohtina tässä yhteenvedossa kuvataan ryhmiä virallisissa pala-
vereissa sekä yksilöitä ja heidän toimintatapojaan tiedon lähettäjinä, välittäjinä ja 
vastaanottajina. 
Tietopolkujen yhteyksien muotoutuminen ja toimiminen 
Toimijoiden keskinäisten sidosten kuvataan indikoivan pääsyä laajempiin, kriitti-
siinkin tietolähteisiin, minkä ansiosta toimijan saavuttaman virallisen ja epäviralli-
sen informaation määrän, laadun, oleellisuuden ja oikea-aikaisuuden kuvataan voi-
van jopa parantua (Krackhardt & Hanson 1993; Adler & Kwonin 2002, 29; Tsai 
2002, 188–189; Palonen & Lehtinen 2005, 174; Balkundi & Harrison 2006, 50). Jo-
kaisella toimijalla oli yhteys neuvontaverkostoon, ja siten heillä oli mahdollisuus ha-
kea ja saada työhön liittyvää neuvontaa ja apua, toisinaan useammaltakin luotetta-
vaksi tiedonlähteeksi kokemaltaan henkilöltä. Muiden resurssien, kuten tulevaan toi-
mintaan liittyvän informaation, osalta verkoston ei koettu toimivan tyydyttävästi. 
(Luku 9.1: taulukko 21) 
Toteutettujen organisaatiorakenneuudistusten myötä henkilökohtaisissa suhde-
verkostoissa – sekä neuvonta- että ystäväverkostoissa - oli tapahtunut muutoksia ja 
suhteita, eli siten myös mahdollisia tietokanavia oli kadonnut tai ne olivat vaikeam-
min saavutettavissa. Uusia, täydentäviä ja luotettaviksi koettuja työhön liittyviä si-
teitä ei vielä kaikissa tapauksissa ollut syntynyt tilalle, ja vanhoja siteitä jopa vähän 
kaivattiin. (Luvut 8.4 ja 8.5) Tuttuun neuvontaverkostoon oli tullut myös uuden pro-
sessin käyttöönoton myötä toiminnallisia muutoksia toimijoiden tai tiimin asemaan 
ja rooleihin tulleiden muutosten myötä (ks. Sparrowe ym. 2001, 318). (Luku 9.1, 
taulukko 21) 
Vastavuoroisia siteitä pidetään voimakkaina tiedon välityksen kanavina, jotka 
tuovat usein vanhaa tietoa vahvistavaa informaatiota tiimin toimintaan. Sitä vastoin 
uusi, vanhaa muokkaava tieto rakentuu yksisuuntaisten, usein laajemmin erilaisia 
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tahoja liittävien linkkien avulla. (Granovetter 1973; Krackhardt 1992, 216; Nonaka 
& Takeuchi 1995). Vaikka tiimikohtaisen sisäisen tiedonkulun, työhön liittyvän neu-
vonnan ja avun esitettiin olleen tiimeissä lähes samalla tasolla, silti voitiin havaita 
joitakin eroavaisuuksia (ks. Palonen ym. 2004, 282). Markkinointi & viestintä -tii-
missä viestintätoimijat saivat tietoa myös jossain määrin tiimin ulkopuolelta, kun 
taas markkinointitoimijat olivat suuntautuneet paljolti tiimin sisäiseen tukeen ja neu-
vontaan. (kuvio 23) Markkinoinnin kaltaisessa kiinteässä ryhmän osassa saattaa syn-
tyä tilanne, että kierrätetään joskus tarpeetontakin tietoa (Palonen &Lehtinen 2005, 
174). Koska tiedon ei kuvattu kulkeneen tyydyttävällä tavalla koko markkinointi & 
viestintä -tiimin sisällä, tiimi ei kokonaisuutena myöskään täysin hyötynyt ulkopuo-
lisista tietolähteistä. (Luku 9.3) Myynnin ja viestinnän välillä keskinäinen kontak-
tointi ja tiedonkulku oli vähäistä. (Luku 8.1; luku 9.1, kuvio 24) 
Verkoston sosiaaliset rakenteet ja yhteyksien toimivuus sisältävät usein myös 
tasapainottelua sekä positiivisten että negatiivisten voimien välillä, millä voi olla 
vaikutusta niin yhteistoimintaan kuin tiedon jakamiseen sekä tiedon laatuun ja sisäl-
töön. Positiivisten yhteyksien, joissa on luottamusta kuvataan välittävän muita ver-
kostoja herkempää ja rikkaampaa informaatiota, kun taas negatiivisissa tiedonkulku 
saattaa heikentyä tai jopa estyä. (Borgatti & Foster 2003, 993–999; Labianca &Brass 
2006, 602)  
Työpaikan ystäväverkostositeet nähdään usein oleellisena tekijänä yhteistoimin-
taan vaikuttavissa prosesseissa. Niillä voi olla vaikutusta päätöksentekoon, resurs-
sien mobilisointiin, informaation jakamiseen tai pimittämiseen, yhteistoimintaan ja 
vuorovaikutukseen. (Sias & Cahill 1998, 274; Krackhardt & Hansen 1993) Ystä-
vyysverkostoa on organisaatioita käsittelevissä tutkimuksissa tarkasteltu muun mu-
assa arvioitaessa muutoksen mahdollistamista ja muutokseen vaikuttamista 
(Krackhardt1992, 237). Sias & Cahill 1998, 273 kuvaavat ystäväverkostosuhteiden 
kehittymisen voivan näkyä myös kommunikaatiossa, jolloin kommunikaatio voi ke-
hittyä suhteellisen pinnallisesta, läheisempään ja vähemmän varovaiseen tunnelmien 
ja mielipiteiden vaihtoon. Aineistossa osalle toimijoista ystäväverkostolla ei näyttä-
nyt olevan merkittävää roolia työhön liittyvän tiedon jakamiseen tai saamiseen liit-
tyen. Pienelle osalle vastavuoroiset siteet antoivat puolestaan tärkeää sosiaalista tu-
kea, jolloin myös kommunikaatio oli läheisempää, sekä tukea työhön liittyvään on-
gelmaan tai sellaiseksi koettuun. (Luku 9.1, taulukko 22 ja kuvio 25) 
Tietopolkujen muotoutuminen ja toimivuus: ryhmät tietopolkujen 
yhdyskohtina 
Henkilön motivaatio sosiaaliseen yhteistoimintaan ryhmässä riippuu hänen vuoro-
vaikutuksesta saamastaan tunne-energiasta, mikä puolestaan juontaa juurensa toimi-
jan subjektiivisesta havainnosta olevansa tervetullut ryhmän, tiimin, palaverin 
Outi Köhler 
 232
yhteyteen. Tästä puolestaan seuraa itseluottamus ja varmuus siitä, että juuri tässä 
vuorovaikutuksessa on mahdollista saavuttaa haluttuja resursseja ja sen myötä tyy-
dyttäviä henkilökohtaisia tuloksia tai hyötyä (Casciaro 2014, 230, 233). Ryhmän 
vuorovaikutuksen dynamiikkaan liittyy odotuksia, tulkintaa, samankaltaisuuksien ja 
eroavaisuuksien havainnointia, luottamuksen vaihtelevuutta (Turner 2002, 230–
251). Eri toimintaprosessiin kuuluvien palaverien ja ryhmien rooli ja toiminta resurs-
sien välittämisessä voi toteutua eri tavalla. Tässä alaluvussa esitetään kahden proses-
sin palaverien, perusprosessin (luvut 9.3 ja 9.4) ja uuden prosessin (luku 9.5) aineis-
tossa havaitut roolit ja toimivuus markkinatietopolkujen yhdyskohtina. 
Perusprosessin kuuluvassa markkinointiyksikön osastopalaverissa oli totuttu toi-
mintatapa, tutut toimijat, ja vanhat kokemukset palaverien hyvästä ja huonosta toi-
mivuudesta olivat pinnassa. Yksikön ja tiimien perustoimintoihin liittyviin palave-
reihin oli syntynyt totunnaistumista, yhteistoiminnassa oli muodostunut rooleja, vuo-
rovaikutusasemia ja odotuksia, mikä vakiinnutti suhteita ja toimintaa toistuviin ja 
tuttuihin uriin (ks. North 1992, 9–14, 27, 34; Ilmonen 2000, 170–171). Kokoontu-
misia ei koettu sosiaalisesti tärkeänä ja antoisana yhdessäolona, ennemminkin ryh-
mässä koettiin ajoittain vetäytyvää käyttäytymistä (ks. Harrigan ym. 2020, 8). Pala-
verien tiedollinen sisältö vastasi melko huonosti tiimiläisten odotuksia. Markki-
naorientaation kannalta tärkeää tiedon yhteistä käsittelyä, pohdintaa, analyysiä tai 
johtopäätösten tekoa toteutetuista toimenpiteistä olisi toivottu lisää. Odotukset osas-
topalaverista tuotekehitysprosessin alkupalavereja koskevan informaation jakajana 
eivät täyttyneet tyydyttävästi. Markkinointiyksikön sisältä hankittu ja saatu tieto 
näyttikin vain osittain täyttävän tiedon sisällön tai laadun vaateet (luku 9.4).  
Myös tiimipalaverit olivat rutiininomaisia, ja palaverien sisältö ja käsiteltävät 
asiat liittyivät pitkälti työtehtävien koordinointiin (Möller & Wilson 1995; Casciaro 
& Lobo 2008, 678). Markkinointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin omien tiimipa-
laverien yhteistoiminnassa oli havaittavissa selkeät erot. Vertaissuhteet olivat tii-
meissä luonteeltaan lähes vastakkaiset, myönteisyyden korostuessa myyntitiimissä. 
Niissä käsiteltävä tieto oli sisällöltään ammatillisesti jakautunutta, eikä sitä ei jaettu 
palaverien ulkopuolelle. Tällaisesta puutteellisesta yhteydestä tiimipalavereista neu-
vontaverkostoon muodostui ammatillisia tietopesiä. 
Uuden prosessin palavereissa oli selkeämmin markkinaorientoituvaa toimintaa 
tukevia elementtejä. Tuotekehitysprosessin alkupalaverien tavoitteena oli tiedon ker-
ryttäminen ryhmän omaan käyttöön. Toiminta palaverin sisällä oli aktiivista, keskus-
televaa, osallistavaa, motivoitunutta, innostunutta ja kaikkia kuuntelevaa.  Tiedon 
vaihdanta toimijoiden kesken perustui keskinäiseen luottamukseen, yhteiseen tah-
toon ja tavoitteeseen (ks. Colemann 1994; Davenport & Prusak 1998). Palaverin jä-
senten keskinäiset suhteet liittivät ryhmää yhteen. (Luku 9.5) Vuorovaikutus näissä 
tuotekehityksen alku- ja jatkopalavereissa oli markkinatiedon jalostamista ja hyö-
dyntämistä päätöksenteossa ja vastineen tuottamisessa markkinalle sisältäen tiedon 
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vaihdantaa, yhteistä sisällöltään luovaa ongelmanratkaisua ja ideointia. (ks. Möller 
& Wilson 1995; Casciaro & Lobo 2008, 678; Slater ym. 2102, 25). Nämä palaverit 
näyttivät muodostuneen kuitenkin suljetuiksi tietopesiksi, joissa osallistujat kerrytti-
vät, jalostivat ja hyödynsivät tietoa, mutta sitä ei aktiivisesti jaettu palaverin ulko-
puolelle. Tämä ei luonnollisestikaan tukenut markkinaorientoitumisen kehittymistä 
ja toteuttamista palaverin ulkopuolella. Ne, jotka eivät osallistuneet tuotekehityksen 
alkupalavereihin olivat toisen käden tiedon varassa, usein viiveellä. Se, etteivät 
kaikki osallistuneet tuotekehityksen alkupalaveriin ja ettei tieto sieltä kulkenut kai-
kille markkinointiyksikössä, vaikutti vuorovaikutukseen markkinointiyksikön si-
sällä, ja näkyi myös epävirallisena hierarkisuutena tiimien keskinäisessä yhteistoi-
minnassa. (ks. Ruekert-Walker 1987, 3–4, 12; Slater ym. 2012, 25) 
Tuotekehityksen alkupalaveriin osallistuneet myyntitiimiläiset toivat säännölli-
sesti omaan tiimiin tietoa tuotekehityksen alkupalaverista. He yhdistivät sitä tiimi-
läisten aiempiin tietoihin, jatkojalostivat, hyödynsivät implementointitoimiin ja ke-
hittivät oma-aloitteisesti siihen liittyviä toimia. Tiedon oikea-aikaisuus koettiin 
apuna ja tukena omien työtehtävien toteuttamisessa ja ongelmien ratkaisemisessa. 
(Luku 9.5) Tällaista aineistosta tunnistettua rajattua yhteyttä, jossa yhdyskohtina oli 
kaksi vakiintunutta ryhmää - toisessa päässä oli suljettu tietopesä ja toisessa päässä 
ammatillinen tietopesä - voidaan kutsua typistetyksi tietopoluksi. Markkinointi & 
viestintä - tiimi ei ollut yhdyskohtana tällaisella tietopolulla, mikä ilmeni tiimissä 
koettuna eriarvoisuutena tiedon suhteen, sillä tietoa ei koettu saatavan riittävästi eikä 
oikea-aikaisesti. Burt (1999; 2000) onkin todennut, että vaikka tieto lopulta saavut-
taisi kaikki toimijat, informaatiohyödyn saa varmimmin se, jonka tieto tavoittaa en-
simmäiseksi. Joissain tapauksissa yksilötasolla tieto kulki, mutta viiveellä ja vali-
koidusti. Toisaalta, jos tieto ei ole tarkoitettu kaikille, on tärkeä kertoa miksi ei.  
Tietopolkujen toimivuus: yksilöt tietopolkujen yhdyskohtina 
Markkinaorientaation kehittämisen myötä odotukset tarvittavan, kerättävän ja jaet-
tavan tiedon sisällöstä kasvoivat toimijoiden keskuudessa pikkuhiljaa (luku 9.6). 
Tiedon välittämisen paikkoja olivat viralliset palaverit, epäviralliset keskustelut tii-
mien sisällä ja jossain määrin myös käytäväkeskustelut. Epäviralliselle tiedonkululle 
on ominaista, että tieto välittyy monimutkaisten ja sisäkkäisten vuorovaikutusraken-
teiden myötä, joskus useammin ryhmien sisäpuolella kuin niiden ulkopuolella (Burt 
1999; 2000; Freidman & Podolny 1992; Palonen & Lehtinen 2005, 173). Tällöin 
yksilön rooli korostuu (Luvut 9.2–9.5) (ks. Jaworski & Kohli 1993)  
Toiminnan (tässä: markkinaorientoitumisen) kehittämisen mahdollistumisen tar-
kastelussa on keskeistä arvioida, miten toimijat hyödyntävät asemaansa sosiaalisessa 
verkostossa liikuttaakseen resursseja, tietoja ja taitoja, tavoitteiden saavuttamiseksi 
(Granovetter 1985; Krackhardt 1992, 238). Aineiston keskeisten toimijoiden 
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organisatorinen rooli, työtehtävien luonne ja oman tiimin asema uudessa toiminta-
mallissa oli vahvistunut (luku 9.1). Yksi selkeä tiedonkulun toimivuuteen vaikutta-
nut syy aineistossa näytti olleen Burtin (1992) havainnon mukainen huomio, että 
toimijan keskeisen aseman mahdollistamat runsaat mahdollisuudet ja vähäiset rajoit-
teet toivat kääntöpuolena paljon kuormitusta yksilölle.  
Nämä luotettaviksi tietolähteiksi koetut henkilöt olivat suuntautuneet myös tä-
män verkoston ulkopuolelle, siellä keskeisiin toimijoihin ja markkinaorientaation 
kannalta arvokkaisiin resursseihin.  Tällaiset tiimin ulkopuoliset sidokset saattavat 
auttaa työryhmää onnistumaan, koska siten jäsenillä on käytettävissään laajemmat 
tietolähteet, mikä muutoin ei olisi mahdollista (Palonen &Lehtinen 2005, 174; Co-
leman1988). Nämä yhteyteydet mahdollistivat uuden, muitakin kiinnostavan tie-
don liikkumisen markkinointiyksikköön sen ulkopuolelta, tuotekehitysyksiköstä. 
Tämän tiedon jakaminen edelleen markkinointiyksikössä toteutui vaihdellen ja 
suuntautui valikoiden. (Luku 9.1, taulukko 21) Tämä näkyi erityisesti myyntitiimin 
toiminnassa, missä ei oltu vain tiimin sisäisen neuvonnan varassa. (Luvut 9.3 ja 
9.5) 
Verkoston vertaissuhteet voivat sisältää hyvin monenlaista työtehtävien toteut-
tamiseen liittyvää tietoa, tarpeellista ja tarpeetonta, sitä mitä toivoi, sitä mikä kiin-
nostaa, vanhaa tietoa tukevaa tai aivan uutta (Sparrowe ym. 2001, 317). Tietopolku-
jen toimivuuteen liittyen verkoston yhdyskohtien, yksilöiden, halukkuus jakaa 
kaikki se osaaminen ja varsinkin erityisosaaminen, jonka he ovat pitkän ajan kulu-
essa hankkineet itselleen ei ole kuitenkaan itsestäänselvyys. Toimijalla voi olla mah-
dollisuus hidastaa tai vääristää resurssivirtaa, mitä on kirjallisuudessa tulkittu poten-
tiaalisen vallan käytöksi (Borgatti ym. 2009,894; Slater ym. 2012, 25). Yksilö saattaa 
myös kokea tiedon jakamiseen liittyen riskejä (Palonen & Lehtinen 2005, 172). 
Asema organisaatiossa jonkun tietyn asiakokonaisuuden erityisosaajana voi olla se 
turva, jonka varassa työpaikan uskotaan säilyvän (Osterloh ym. 2002). Kramer 
(1999) on osoittanut, että monet työntekijät pelkäävät osaamisensa jakamisen myötä 
menettävänsä oman kilpailukykynsä. Organisaatiossa voi olla myös toimijoita, jotka 
pyrkivät estämään tai haittaamaan työtehtävien hyvää suorittamista. Tällaista tehtä-
vien toteuttamisen vaikeuttamista voi olla esimerkiksi tiedon tai resurssien panttaa-
minen tai mahdollisuuksien piilottelu. (Sparrowe ym. 2001, 318) Jos tietoa ei jaeta 
tiimin sisällä tai levitetä muille yrityksessä, se voi pahimmillaan valua yrityksestä 
ulos henkilön vaihtaessa työpaikkaa tai eläköityessä (Slater ym. 2012, 22). 
Tiedon kanavien toimivuuden tarkastelun lisäksi aineistossa havaittiin yksi-
löillä erilaisia toimintatapoja tiedon jakamisessa ja vastaanottamisessa sekä eri-
laista suhtautumista tietoon. Toisaalta oman osaamisen välittäminen voi olla myös 
hyvin työläs prosessi ja työntekijöillä pitää sen vuoksi olla erityisen hyviä perus-
teita jakaa kognitiiviset saavutuksensa (Davenport & Prusak 1998; Kramer 1999). 
Aineiston ja siinä esitettyjen odotusten pohjalta voitiin todeta, että toimivista 
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verkostosuhteista huolimatta tärkeäksi koettu tieto saattoi olla saavuttamatonta, 
koska tieto oli saattanut pysähtyä, jopa unohtua, tai se oli voitu pysäyttää yksilön 
toimesta. Tiedonkulkua kuvaavien kommenttien ja niiden huomionkohteiden tar-
kastelussa arvioitiin, miten aktiivisen roolin yksilö itse kuvasi ottaneensa suhtees-
saan tietoon ja sen liikuttamiseen ja miten hän kuvasi omaa ja muiden toimintaa 
suhteessa tietoon. (Luku 9.1, taulukko 21 ja luvut 9.2–9.5) Aineistoon pohjautuen 
yhteenvetona kuviossa 32 esitetään neljä tiedon liikuttamiseen liittyvän toiminta-
tavan kuvausta sen mukaan, miten toimijat suhtautuivat tietoon ja miten he toimi-
vat tai miten heidän kuvattiin toimineen tiedon suhteen (Gioia 2012, 21). Nämä 
toimintatavat eivät välttämättä olleet pysyviä, vaan saattoivat vaihdella työhön liit-
tyvästä tai sosiaalisesta tilanteesta riippuen (ks. Casciaro & Lobo 2008; Casciaro 
2014; Casciaro & Lobo 2015, 373–374). 
Ensimmäisessä tiedon liikuttamiseen liittyvässä toimintatavassa henkilö pitää 
tiedon itsellään ja tietoisesti suojelee omaa tietoaan. Tällainen tiedon panttaaminen 
on aktiivista ja vähemmän suotuisaa toimintaa tiedon suhteen. Tämä merkitsee sitä, 
että hän itse ratkaisee, tarvitseeko joku toinen kyseistä tietoa, tai valikoi, kenen arvioi 
sitä tarvitsevan. Tieto pysäytetään. Tiedon omistaminen, ei sen jakaminen muille, 
näyttäytyi muille tietynlaisena vallan käyttönä. Luottamuksen puutteen kommentoi-
tiin johtavan tällaiseen toimintatapaan. (Luvut 9.2–9.5)  
 
Kuvio 32.  Kuvaus tiedon liikuttamiseen liittyvistä toimintatavoista. 
Toisessa toimintatavassa henkilö hankkii ja/tai jakaa tietoa. Tämäkin on aktiivista 
toimintaa tiedon suhteen, mutta myönteisellä tavalla. Tämä merkitsee sitä, että yksilö 






























jakaminen mahdollistaa vastavuoroisen tiedon vaihdannan. Tähän liittyy Celuchin 
ym. (2000, 944–945) kuvaama työntekijän itseluottamus tiedon hankkijana ja välit-
täjänä paitsi omassa tiimissä, myös tiimirajojen yli sekä horisontaalisesti että verti-
kaalisesti. Myös se, että henkilö tietää ja ymmärtää, osaa arvioida ja päättää, mitä 
saamallaan, keräämällään ja omaamallaan tiedolla tekee ja miten sitä tulkitsee liittyy 
tähän (Pfeffer&Veiga 1999, 44). Aineistossa nousi esiin oma-aloitteisuutta ja uusia 
tapoja tiedon jakamisessa ja jalostamisessa, esimerkiksi toisten työtä tukevaa tietoa 
jaettiin. (Luvut 9.2–9.5) 
Kolmannessa toimintatavassa henkilö odottaa saavansa tietoa. Passiivisuus tie-
don suhteen kertoo myös siitä, minkälainen henkilö itse on tiedon hakijana. Hän ei 
koe saavansa työnsä kannalta riittävästi tietoa tai kiinnostavaa tietoa oikea-aikaisesti, 
tieto ei aina saavuta häntä. Alhainen vireystila, ponnettomuus, jopa sivullisuuden 
tunne vie henkilön toimintavoimaa, mikä voi johtaa siihen, ettei hän ole aktiivisesti 
tai ajoissa yhteydessä tiedonlähteeseen. Mahdollinen syy saattoi olla, että toimijoilla 
ei ollut muita kiinnostavaa tai muiden tarvitsemaa tietoa, mitä vaihtaa vuorovaiku-
tuksessa. Tai heillä ei ollut kokemusta tai tietotaitoa neuvoa muita työhön liittyvissä 
asioissa. Syynä saattoi olla myös se, etteivät toimijat välttämättä tunteneet enää/vielä 
riittävästi toistensa osaamista, tietotaitoa tai työtehtäviä tilanteessa, kun markkinoin-
tiyksikössä oli toteutettu useampia lähes samanaikaisia muutoksia. (ks. Sparrowe 
ym. 2001, 318; Palonen &Lehtinen 2005, 171) 
Neljännessä toimintatavassa henkilö on tyytyväinen omaamansa tietoon ja tieto-
lähteisiin. Hän pidättelee omaa rooliaan tiedon välittämisessä, koska katsoo sen mui-
den tehtäväksi. Tällaista toimintatapaa kuvaa passiivisuus tiedon suhteen ja se eroaa 
siten tiedon aktiivisesta panttaamisesta. Yksilö on ulkoistanut tiedon jakamisen toi-
sille, hierarkiseksi toiminnaksi, eikä näe tai pidä omaa rooliaan tiedon jakamisessa 
tärkeänä. Tieto pysähtyy, kun henkilö pitää sen vain itsellään. Esimerkiksi tilan-
teessa, kun aineiston henkilöt, jotka eivät kuuluneet tuotekehityspalavereihin koki-
vat, etteivät saaneet tuoretta tietoa tuotekehityspalaverin sisällöistä tai päätöksistä. 
Tuotekehityspalavereihin osallistuvat toimijat puolestaan muunsivat tiedonjakamis-
vastuun hierarkiseksi ja siirsivät sen mielessään esimiehilleen, jotka saattoivat tämän 
tiedon osalta toimia keskeisen verkostoasemansa johdosta tietotulppana. Tällaista 
hierarkiseen asemaan liittyvää tiedon portinvartijuutta, jota tuki tiimien jäsenten kes-
kuudessa keskeisten toimijoiden tapa toimia tiedon suhteen, voidaan kutsua kaksin-
kertaiseksi portinvartijuudeksi. (Luvut 9.2–9.5) 
Tiimitason tietopolut muodostavat markkinaorientoitumisen kehittämisen run-
gon. Siksi niiden rakentumisen ja toimivuuden ymmärtämiseen tarvitaan uusia tar-
kastelukulmia. Tässä tutkimuksen empiirisen aineiston analyysin toisessa yhteenve-
dossa kiteytetään kolme keskeistä markkinaorientoitumisen mahdollistumiseen liit-
tyvää havaintoa. Nämä löytyivät tutkimuksessa, kun tarkasteltiin miten vertaistoimi-
jat toimivat yhdessä markkinatiedon sisällön ja jakamisen suhteen. 
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• Organisaatio- ja prosessiuudistukset voivat vaikuttaa olemassa oleviin tie-
topolkujen rakentumiseen ja toimivuuteen, koska osalla toimijoista on 
voinut muutoksessa kadota suhteita ja uusia suhteita ei ole vielä syntynyt 
tilalle, tai ne eivät luonteeltaan tai sisällöltään vastaa odotuksia. Tämä vai-
kuttaa ratkaisevasti tiedon jakamiseen ja leviämiseen yrityksen sisällä. 
Toisaalta tietopolkujen kehittyminen voi saada ”boostin” uuden prosessin 
myötä, kun tuoreet suhteet innostavat ja suuntaavat kohti uutta. 
• Palaverikeskeisessä toimintatavassa organisaatiossa voi korostua vain tie-
don sisältöön keskittyvä toiminta: tiedon kerryttäminen, jalostaminen ja 
hyödyntäminen. Tällöin tietopolut voivat typistyä palavereista muotoutu-
neiden tietopesien välisiksi, jolloin tietopolkujen toimivuus ja tiedon laa-
jempi leviäminen neuvontaverkostossa vaikeutuu tai ei toteudu. Tämä voi 
korostaa ammatillista jakautumista.  
• Osapuolten omat toimintatavat tiedon suhteen vaikuttavat ratkaisevasti 
tiedon leviämiseen, ja voivat vahvistaa tai heikentää tiedon sisältöä. Kes-
keinen tietopolkujen dynamiikkaan vaikuttava tekijä on yksilön suhtautu-
minen tietoon ja toiminta tiedon suhteen sekä sen lähettäjänä että vastaan-
ottajana. 
Nämä havainnot tarkentavat käsitystä tiedon ja tietopolkujen merkityksestä sisäisesti 
vahvan työyhteisön osatekijöinä. Seuraavassa luvussa kuvataan markkinaorientoitu-
misen hahmottamiseen liittyvä yhteenveto ja löydökset. 
10.3 Markkinaorientaation kehittämisen 
hahmottaminen tiimitasolla 
Edellä on esitetty ketkä toimivat yhdessä ja miten he toimivat yhdessä. Tässä luvussa 
kuvataan empiiriseen kokonaisaineistoon pohjautuen miksi he toimivat niin. Samalla 
luodaan kokonaiskuva siitä, miten markkinaorientoituminen hahmotettiin, ymmär-
rettiin ja rakentui tiimien yhteistoimintatilanteissa. Tarkastelussa yhdistyy kuvion 
32 mukaisesti markkinaorientaation kehittämisen tarkastelun objektiivinen ja sub-
jektiivinen näkökulma: johdon näkemys markkinaorientaation kehittämisestä (luku 
7) ja tiimiläisten kokemus markkinaorientaation kehittämisestä (luvut 8 ja 9).  
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Taulukko 32. Yhteenveto markkinaorientaation hahmottamisen tarkastelusta. 
Tutkimus-
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Seuraavaksi kootaan yhteen, miten yhteisen toiminnan lopputulemana yhteinen ym-
märrys toiminnan tavoitteesta muotoutui. Syntyikö yhdessä toimimisessa molem-
minpuolista hyötyä, ja kuvastiko tämä myönteisesti hyötyä vai vähemmän myöntei-
sesti jopa haittaa. Tarkastelu toiminnan suuntautumistavoitteesta koostuu tässä koh-
deyrityksen strategisiin kehittämistoimiin liittyvistä osa-alueista: myynnillisen ajat-
telutavan kehittämisestä sekä yhteisen toiminnan suuntaamisen muotoutumisesta pe-
rusprosessissa ja uudessa prosessissa. 
Myynnillisen ajattelutavan kehittyminen tiimeissä 
Ensimmäisenä osa-alueena kuvataan yhteisen ajattelutavan kehittämistä. Tapausyri-
tyksessä myynnillisyyden lisääminen oli tavoitteena työn ohjauksessa ja johtami-
sessa. Tässä kehittämisen välineenä oli johtotasolla luotu ja organisaatiossa lansee-
rattu yrityksen sisäinen teema. Pitkän kehityksen ajallinen kaari tämän omaksumi-
sessa esitetään luvussa 7. Yhteinen visio, mantra tai teema on Gyrd-Jonesin ym. 
(2013, 1071) mukaan vahva työkalu organisaation mahdollisten erilaisten siilojen 
toiminnan linjaamiseksi yhtenäisemmäksi, tässä tapauksessa asiakas- ja markkina-
suuntautuneemmaksi. Tämän vuosia aiemmin lanseeratun teeman – ”kaikki myy” – 
yleisenä tavoitteena oli asiakaslähtöisen suunnittelun ja toimintatavan vahvistami-
nen myyntitiimissä sekä kaupallisen ajattelutavan levittäminen ja juurruttaminen vä-
hitellen laajemmin organisaatiossa. Johdon tavoitteena oli, että teemasta tulisi ajat-
telua ja suunnittelua ohjaava kattoajatus ja toimintaa suuntaava asenne koko 
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organisaatiossa (ks. Deshpandé & Webster 1989). Aluksi sen tavoiteltiin toimivan 
myös sateenvarjoteemana silloin vielä erillisten markkinointi-, myynti- ja tiedotus-
tiimien toiminnalle ja perustana niiden yhteisten käytäntöjen ja yhteisen suunnan ke-
hittämiselle. (Luku 7.1) 
Tutkimusaineiston mukaan teemasta oli kyllä tullut tunnettu yrityksessä, mutta 
sen omaksuminen ja soveltaminen arkityöhön laajemmin ja yhteisen toiminnan 
suuntaaminen sen mukaan kehittyi organisaatiossa monivaiheisesti. Teemaa ei alun-
perin määritelty tarkasti tai ohjattu tiukasti, vaan sille maltettiin antaa aikaa rakentua. 
Ihmisten annettiin kasvaa uuteen ajattelutapaan, kannustettiin onnistumisia ja annet-
tiin tunnustusta sen mukaisesta toiminnasta. Siten sen omaksumisen pitkän kehitys-
kaaren aikana ehti tapahtua useita koko yrityksen toimintaan vaikuttaneita toimin-
taympäristömuutoksia. Tällaisia olivat esimerkiksi kokonaismarkkinan trendin muu-
tos, toimialaan liittyvä tekninen kehitys, millä oli vaikutuksia kulutuskäyttäytymi-
seen, jakelutien vahva muuttuminen, muutokset kuluttajien ajankäytön jakautumi-
sessa sekä kansainvälisen kilpailun vaikutukset. Näistä informoitiin yritystason vuo-
sittaisessa tilannekatsauksessa, ja siten ne olivat tiedossa myös tiimien toimintaym-
päristössä yrityksen sisällä. Toimintaa tehostettiin monessa vaiheessa, ja teema sai 
muodon ”kaikki myy ja kannattavasti” ja lopulta ”joka iikka myy”. (Luku 7.1 ja 7.3; 
kuvio 12; liite 3) 
Aineistossa teema nousi selvästi esiin pääosin vain johdon puheessa, johdon työ-
kaluna. Tiimiläisten haastatteluissa sitä ei kielessä toistettu sellaisenaan, vaan tee-
maa sivuttiin merkitysten kautta, osittain hyvinkin tavoitteellisesti. Puhuttiin ylei-
sesti myynnillisyydestä. Yksilöiden erilaisten tulkintojen kehittymiseen oli vaikutta-
massa tiimien lähihistoria (luvut 8.3–8.4). Myyntitiimissä myynnillisyys ja myöntei-
nen suhtautuminen teemaan oli luontevampaa jo ammatillisista syistä. Heidän tul-
kintansa oli myös linjassa johdon näkemyksen kanssa. Tiimin lähihistoriaan liittyi 
tiimivalmennus, siitä saadut työtä tukevat työkalut, tiimin asema uudessa prosessissa 
ja sen siivittämänä toimivan verkoston laajentuminen. Markkinointi & viestintä -tii-
missä lähihistoriasta päällimmäisenä mainittiin organisaatiorakenteen muutos, kriit-
tinen suhtautuminen siihen sekä tiimien aseman muuttuminen. Suhde teemaan oli 
etäisempi. (Luku 8.4) 
”Kaikki myy” -teema tuki ammatillisesti myyntitiimiä ja sen asemaa (ks. Gyrd-
Jones ym. 2013). Teemaan alkoi rakentua sisältöä ja merkityksiä. ”Kaikki” tulkittiin 
tarkoittavan ”jokainen itse” tai ”jokainen toimi ja tehtävä” ja ”myy” tarkoitti ”myyn-
nillisyys omiin tehtäviin liitettynä”, eli ”jokainen myy omassa tekemisessään, 
omissa kohtaamisissaan”. Tulkintaan liitettiin myös aika ja paikka: ”joka hetki/aina” 
ja ”työssä ja arkena”. Teeman tulkinnasta syntyneet oivallukset näyttivät liittyvän 
yhteen korkeamman vireystason ja myönteisemmän suhdetunnetilan kanssa. (Luvut 
8.3 ja 8.5) 
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Teeman toteuttaminen tulkittiin yleisesti yksilön toimintana ja yksilön vastuuna. 
Sillä ei varsinaisesti kuvattu tai korostettu yhdessä toimimista. Teema sai puheessa 
myös muotoja ”kaikki (toiminta) palvelee myyntiä” tai ”ei ole markkinointia tai vies-
tintää ilman myyntiä”. Nämä korostivat vahvasti ammatillista siiloutumista, eikä 
niitä koettu aina myönteisesti (ks. Gyrd-Jones ym. 2013, 1069, 1071). Tämän rin-
nalla yhteisenä piirteenä kaikissa tiimeissä nousi esiin odotuksia sosiaalisesta yhteis-
toiminnasta, yhteisestä spontaanistakin suunnittelusta. Teema alkoi muotoutua aja-
tuksissa ja puheessa toiveeksi ”kaikki saman pöydän ääreen”. Yhteistoiminnallisuus 
alkoi nousta tiimeistä, jopa ilman Slaterin ym. (2012, 25) kuvaamaa vahvaa johdon 
roolia ja motivointia. Vaikka teema oli hahmottunut yksilötasolla hitaasti, se oli nyt 
ottamassa suuntaa osaksi sosiaalista toimintaa. (Luvut 7.1 ja 7.3) 
Yhteistä ymmärrystä tavoittelevan teeman kuvaus oli laadittu ammatillisesta nä-
kökulmasta. Vastoin alkuperäistä tarkoitusta, vähitellen tiimeissä sen koettiin koros-
tavan ammatillista siiloutumista. Vuosien varrella siitä, miten organisaatiorakenteen 
muutokset koettiin, teeman tulkintaan alkoi kummuta emotionaalisia piirteitä. Tee-
man merkitystä alettiin hahmottaa ja oivaltaa laajemmin vasta, kun uuden toiminta-
mallin myötä siihen liittyi tiimiläisiä lähentävää ja tiimirajat ylittävää toimintaa, ja 
teema jalostui ja alkoi saada konkreettista sisältöä ja merkitystä. Tämä aineisto antaa 
viitteitä siitä, että yhteisen teeman suunnittelussa on tärkeää ottaa huomioon myös 
sen sosiaalinen ulottuvuus. 
Yhteisen toiminnan suuntautumisen muotoutuminen perusprosessissa 
Toisena osa-alueena kuvataan yhteisen toiminnan suuntaamista markkinaorientoitu-
neemmaksi ensin perusprosessissa, sitten uudessa prosessissa. Kirjallisuudessa on 
käsitelty paljon yhteistyön esteitä ja mahdollistajia. Tuomelan (2013, ix, 147, 164) 
mukaan yhteistyö voi olla halukasta tai vastahakoista ja toteutua hyvin erilaisissakin 
konteksteissa, jopa esimerkiksi tilanteissa, missä on osallistujien välinen konflikti. 
Tämä on mahdollista tilanteissa, joissa ryhmässä toimitaan yhdessä saman tavoitteen 
saavuttamiseksi.  
Yhteisen suunnan hahmottuminen ja rakentuminen eteni organisaatiossa hitaasti 
(luku 7, kuvio 14). Myyntilukujen seuraaminen oli johdossa valittu keskeiseksi 
markkinaorientoituneen toiminnan mittariksi tiimitasolla ja se toteutettiin yhteisesti 
markkinointiyksikön osastopalaverissa, missä se oli säännöllisenä aiheena. Tästä voi 
tulkita kolmenlaista tavoitteellisuutta. Toisaalta tulosten säännöllinen läpikäynti 
myyntilukujen muodossa oli osa myynnillisyyden jalkauttamista myös myyntitiimin 
ulkopuolelle. Toisaalta käymällä myyntiluvut tiimien kanssa yhdessä läpi pyrittiin 
myös tukemaan kaikki myy -teeman sisällöllistä rakentumista. Kolmantena seikkana 
voidaan nostaa esiin pyrkimys markkinaorientaatiostrategian mukaiseen markki-
nointi & viestintä -tiimin ja myyntitiimin lähentämiseen, raja-aitojen madaltamiseen 
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sekä yhteisen kielen ja puheenaiheiden synnyttämiseen. Myyntitiimiläiset kokivat 
itselleen jo tutun myyntitiedon läpikäynnin turhaksi. Markkinointi & viestintä -tii-
mille tämä suorituskykymittari puolestaan vain korosti siilomaista ajattelutapaa ja 
myyntitiimin työn korostamista. Vaikka yhteisen toiminnan suuntautuminen ymmär-
rettiin, ”kaikki tukee myyntiä” -toteamus koettiin markkinointi & viestintä -tiimissä 
eriarvoistavana, varsinkin kun omia henkilökohtaisia tavoitteita ja seurantamittareita 
ei oltu selkeästi määritelty (ks. Gyrd-Jones ym. 2013, 1073). Toisaalta, tämän kal-
taisessa pelkän jaetun päämäärän kontekstissa sosiaalisuuden astetta voidaan kuvata 
vähäisenä. Toisaalta, toimijoiden keskinäinen työtehtäviin liittyvä riippuvuus, kuten 
esimerkiksi markkinaorientaatioprosessissa vastineen tuottaminen ja saattaminen 
markkinalle, edellyttää jossain määrin kollektiivisia tekoja ja toisten toiminnan huo-
mioonottamista, mihin saattaisi liittyä toisten tavoitteiden saavuttamisen auttamista 
osakeinona saavuttaa oma tavoite. (Tuomela 2002, 89, 95; Tuomela 2013, 148, 149, 
154; Tuomela & Kuusela 2011, 92–95; ks. Ruekert & Walker 1987) Aineistossa 
osastopalaverin suuri kokoonpano koettiin kuitenkin keskustelulle tai yhteiselle 
suunnittelulle liian kankeaksi, jolloin aktiivisimmat keskustelivat ja vähemmän ak-
tiiviset hiljenivät. Markkinaorientoitumisen rakentumista tässä yhteistoimintaympä-
ristössä hidasti omien ideoiden suojelemisen lisääntyminen. Toisaalta odotuksia yh-
teistyön edistymisestä esitettiin laajasti. Tiedon jakamisen mahdollistamiseen kehi-
tettiin myös uusia tapoja, esimerkiksi tuotekehitysyksikön edustajia alettiin silloin 
tällöin kutsumaan osastopalavereihin. (Luvut 8.3 ja 9.4) 
Uusi markkinointi & viestintä -tiimikokoonpano muodosti uuden sosiaalisen 
kontekstin ennestään erillisille, vaikkakin toisilleen hyvin tutuille markkinointi- ja 
viestintätiimiläisille. Tässä uudessa kokoonpanossa yhteistyö oli alussa satunnaista 
ja riippuvaista sekä tilanteesta että toimijoiden alttiudesta yhteistoimintaan, ja sosi-
aalisuuden astetta kuvattiin vielä vähäisenä (ks. Tuomela 2013). Aineistossa kiireen 
tuntu työn teossa rajoitti keskinäistä epävirallista vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa. 
Yhdistetylle tiimille oltiin kuitenkin luomassa yhteisesti jaettua päämäärää, ja sosi-
aalisuus koostui osallistujien tiimiin kohdistuvista ajatuksista ja perustui kehitty-
mässä oleviin normeihin. (luku 9.3) Toiminta palaverissa tapahtui minä-moodissa, 
jossa Tuomelan (2103,) mukaan – toisin kuin me-moodissa – yhteistyön kuvataan 
olevan aina satunnaista ja riippuvaista sekä tilanteesta että toimijoiden alttiudesta 
yhteistoimintaan. Tämä tekee minä-moodi yhteistyön hauraammaksi ja joissain ta-
pauksissa vähemmän toimivaksi kuin me-moodi yhteistyön. (Luku 8.4, kuvio 13) 
Markkinointi & viestintä -tiimiläiset kuvasivat tiimipalaverin sisältöä toistuvaksi 
operatiivisten työtehtävien läpikäynniksi, markkinaorientaatioon liittyvän imple-
mentoinnin kommentoinniksi ja media- ja loppuasiakasnäkökulmaisen markkinatie-
don informoinniksi. Markkinaorientoitumisen hahmottaminen tiimiläisten kommen-
teissa painottui tulkintoina oman tehtävän, roolin tai aseman kautta. ”Kaikki myy” -
teema ei ollut näkyvästi markkinointi & viestintä -tiimipalaverin toiminnassa 
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mukana, eikä sen rakentuminen siten saanut sosiaalista tukea siinä kontekstissa. 
Vanhoissa tiimimuodostelmissa jatkettiin tuttua, itsenäistä työskentelytyyliä. (Luvut 
7.3, 8.4 ja 9.3) 
Celuch ym. (2000, 938, 948) ovat osoittaneet, että työntekijän havainnot yrityk-
sen markkinaorientoitumisesta (tiedon sisällöstä ja tiedon jakamisesta) vaikuttavat 
työntekijän havaintoihin omista valmiuksistaan ja kyvyistään niihin liittyen, mikä 
puolestaan vaikuttaa havaintoihin asiakasinformaation käyttöön liittyvistä hyö-
dyistä. Aineiston mukaan tämä toteutui myyntitiimiläisten kohdalla ja myynnin tii-
mipalaverissa. Myyntitiimin keskeisempi asema uudessa prosessissa loi uuden toi-
minnallisen kontekstin ja antoi tiimille toimintaenergiaa. Johto oli roolittanut myyn-
nin ja myyntitiimin markkinaorientoitumisen ”liekin kantajaksi”. Myyntitiimi omak-
sui tämän roolin hyvin ja alkoi ottaa tanakampaa otetta markkinaorientoitumisessa 
ja tavoitteellisen toiminnan suuntaamisessa. Tiimin jäsenet toimivat ryhmänä, yhtei-
sesti hyväksytyn tavoitteen saavuttamiseksi toisiaan auttaen suhteessa tavoitteeseen. 
Tällainen me-moodi perustuu kollektiiviseen sitoutumiseen ja kollektiiviseen hyväk-
syntään. Esimerkiksi ryhmän itselleen muodostama päämäärä toteutuu välttämättä 
kaikille ryhmän jäsenille, jos se toteutuu yhdelle. Sosiaalisuuden aste oli vahva ja 
toimijat löysivät yhteisyyden sekä toiminnassa tiedon sisältöön liittyen, että tiedon 
keskinäisessä jakamisessa, niin oman ryhmän sisällä kuin tuotekehitysyksikköön 
päin (ks. Tuomela 2013). Myynnin tiimipalaverin sisältö oli myyntilukujen yksityis-
kohtaisempaa läpikäyntiä, markkinaorientaatioon liittyvää implementoinnin kom-
mentointia, markkinatietoon oli jakelutieasiakasnäkökulma. Tiedon jakamisen ja 
hyödyntämisen kuvattiin toimivan jopa virallisia tiimipalavereita paremmin tiimin 
omissa epävirallisissa kohtaamisissa ja spontaaneissa palavereissa. Markkinaorien-
taation hahmottaminen myyntitiimiläisten kommenteissa esitettiin tulkintoina koko 
organisaation yhteisestä tavoitteesta ja linjassa sen kanssa. Aineiston mukaan tuote-
kehitysryhmän alkupalaverien toimintaan liittyvien tehtävien toteuttamisessa pala-
verin ulkopuolisessa epävirallisessa vuorovaikutuksessa myyntitiimiläiset toimivat 
kyseisen ryhmän viitekehyksessä ja sen ryhmämoodin voimaannuttamana. (ks. Tuo-
mela 2013; Tuomela 2007, 29) (Luvut 8.4 ja 9.3) Tiimeille onkin tärkeää toisen osa-
puolen edustajien havaitseminen yhteistyössä enemmän strategisina kumppaneina 
kuin vain kollegoina, joilta hakea ja saada tukea (Claro & Ramos 2018, 184). 
Yhteisen toiminnan suuntautumisen muotoutuminen uudessa prosessissa 
Uusi toimintamalli toteutti yrityksen päivitettyä strategiaa toiminnan suuntaami-
sessa. Seuraavaksi kuvataan sosiaalisuuden astetta yhteistoiminnassa toimijoiden 
kokemuksina uuden prosessin, eli tuotekehityksen alku- ja jatkopalavereissa. Näissä 
palavereissa tavoitteena oli markkinaorientoitumisen ydinpäämäärä, vastineen tuot-
taminen asiakkaalle markkinatiedon pohjalta ja yrityksen sisäisessä yhteistyössä yli 
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tiimirajojen (luku 10.2.2). Gupta ym. (1986, 7) korostavat kaikkien yksikköjen vä-
listen rajapintojen merkitystä tuotekehitysprosessissa. Tapausyrityksen tuotekehitys-
prosessin alkupalaverissa markkinoinnin, viestinnän, myynnin ja tuotekehityksen 
edustajat loivat yhdessä ja jakoivat keskenään kuvan toimintaympäristöstä ja muu-
toksista siinä, mikä tuki ryhmän markkinaorientoitumisen hahmottamista. Selkeästi 
määritelty tavoite ja tarkoitus, toimintaa ohjaavat normit ja konkreettinen prosessi-
kuvaus linjasivat ja mahdollistivat sen, että tiimirajat ylittävä yhteistoiminta organi-
saatiossa alkoi kehittyä ja ammatilliset siilot tältä osin vähitellen hälventyä, erityi-
sesti myyntitiimin ja tuotekehityksen väliltä. (Luvut 7.3, 8.6 ja 9.5) 
Tuotekehitysprosessin alkupalavereissa ”kaikki myy” -teema eli koko ajan vah-
vasti toiminnassa mukana tukemassa myynnillisyyden rakentumista palavereihin 
osallistuvassa ryhmässä. Myös markkinatiedon arvo ja merkitys osana yhteistoimin-
taa nousi. Osallistujat kuvasivat palaverin tehtävää tuotteiden ja tekemisen parem-
maksi kohdentamiseksi ja tarkemmaksi ja koordinoidummaksi suunnitteluksi. Pala-
verin aikana kyseltiin palaveriin jäsenten mukanaan tuomasta markkinatiedosta ja 
keskustelussa sitä yhdistettiin tuotepäätösten tueksi. Tieto ja sen yhteinen käsittely 
koettiin kiinnostavaksi. Tavoitteena oli myös uusien oivallusten herättäminen myyn-
nilliseen ajattelutapaan ja toimintavalmiuteen laajemmin, motivaation vahvistami-
nen sen mukaiseen toimintaan ja kannustaminen päätösten toteuttamiseen. Yhteis-
työn onnistunut toteutuminen vahvisti osallistujien keskinäistä luottamusta, synnytti 
vastavuoroisuutta ja lisäsi toimintaenergiaa. Keskeisen tärkeänä koettiin, että koska 
tuotepäätökset tehtiin yhdessä, tiimirajat ylittävällä kokoonpanolla, niihin samalla 
sitouduttiin. Sosiaalinen toiminta oli vahvaa, toimivaa ja tuloksellista. Neljän eri 
osaamisalueen toimijat muodostivat jo itsenäisesti toimivan ryhmän. (ks. Tuomela 
2013, 214) Nämä palaverit toimivat monelle positiivisuuden tankkauspisteinä. (Lu-
vut 7.3 ja 9.5) Osallistujien myönteisyys tuotekehitysprosessin alkupalaverityösken-
telyä kohtaan vahvisti sen toimintaa ryhmänä, mutta kasvatti eroa ulkopuolelle jää-
neisiin toimijoihin. 
Tähän alkupalaveriin kuuluminen merkitsi tärkeäksi koetun, jalostetun tiedon 
piiriin kuulumista. Palaverien materiaalia oli ohjeistettu tallentamaan intranettiin 
suljettuun kansioon, johon osallistujilla oli pääsy. Siten niillä, jotka osallistuivat näi-
hin tuotekehitysprosessin alkupalavereihin oli myös sieltä saatavat tiedot oikea-ai-
kaisesti (Biemans ym. 2010, 183–184). Heillä, jotka eivät olleet mukana, puuttui 
mahdollisuus tähän. Samalla heiltä puuttui sekä palaverin sisäiset sosiaaliset suhteet 
ja niiden mahdollistamat jatkokontaktit, resurssit, lisätieto että sosiaalisten tilantei-
den tuoma yhteisöllisyys. (Luku 8.6 ja 9.5) 
Tätä seurannut tuotekehityksen jatkopalaveri keskittyi alkupalaveripäätösten im-
plementoinnin ideointiin ja suunnitteluun (ks. Jaworski & Kohli 1993, 66). Eri ko-
koonpanoissa osallistujat kokivat erilaista tiedon tasoa ja sen omaksumista, sillä 
markkinatiedon hyödyntämisen ja vastineen tuottamisen vaihe oli toteutettu 
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alkupalaverissa, mihin kaikki eivät osallistuneet. Näiden tuotekohtaisten jatkopala-
verien osalta sitoutuminen kuitenkin vahvistui siitä, että väliaikaisen tiimin vetäjä 
valitsi itse tiimin jäsenet ja sai vaikuttaa omassa ryhmässään käsiteltävän tuotteen 
valintaan. Vaikka tuotekehityksen jatkopalaverien kokoonpano oli projekteittain 
vaihtuva, projektin sisällä ne toimivat ryhmänä, jolla on sama tavoite. Toisin sanoen, 
muodostettuaan yhteisen aikomuksen tavoitteen toteuttamiseen, he olivat jo tulleet 
muodostaneeksi me-moodissa toimivan ryhmän. Yhteistoiminnassa näkyi, että ku-
kin aikoi tehdä osansa yhteisestä tavoitteesta uskoen muidenkin tekevän oman 
osansa. Tällainen uskomus muiden aikeista selittää osin kunkin toimijan aikomusta 
tehdä oman osansa. (Tuomela 2002, 89; Tuomela 2013, 17, 164) (Luvut 8.6 ja 9.5) 
Tehtävien selkeän ohjeistamisen puuttuminen ja epäselvyys, prosessin aiempien 
päätösten rajoittama liikkumavara sekä kiire oman työskentelyn haittana leimasi toi-
mintaa. Prosessikuvauksessa tiedonkulkua palavereista ei oltu kuvattu markkinointi 
& viestintä -tiimin ja myyntitiimin kesken, vaan toteutettavaksi myyntilukujen seu-
rantana markkinointiyksikön osastopalaverissa. Sen pohdinta, miten onnistuttiin ja 
miksi, toteutettiin esimiestasolla. (Luvut 8.6 ja 9.5) 
Markkinaorientoituneisuutta sanotettiin tiimeissä paljolti yhteisiin toimintata-
poihin liittyen. Suuntautumisessa keskeisiksi elementeiksi nousivat odotuksina esi-
tetyt sosiaalisen yhteistoiminnan lisääminen, yhteinen pohdinta ja tiedon jalostami-
nen, suunnitelmallisempi tapa toimia ja palaverien asiasisällön kiinnostavuuteen liit-
tyvät seikat. Yhdessä tekemisen merkitys oivallettiin ja pyrkimyksiä, halua ja odo-
tuksia yhteisestä spontaanistakin suunnittelusta ja pohdinnasta esitettiin, myös pe-
rusprosessissa. (Liite 10) Aineistosta havaittiin, että uuden prosessin palavereissa 
sosiaalisuuden aste oli vahvinta, osallistujat toimivat ryhmänä, kooperatiivisesti, 
kollektiivisesti sitoutuneina, mikä tuki markkinaorientoitumisen mahdollistumista 
tiedon sisällön näkökulmasta.  Rutinoituneissa perusprosessin palaverien toimin-
nassa sosiaalisuuden aste oli heikompaa, mikä saattoi hidastaa markkinaorientoitu-
misen hahmottamista tiimitasolla. 
Markkinaorientoituminen kuvataan kirjallisuudessa organisaation toiminnan 
suuntautumisen pitkäjänteisenä, jatkuvana kehittämisenä ja tasapainoisena kehitty-
misenä, ei staattisena joko/tai -tilana (Narver & Slater 1990; Kohli & Jaworski 1990; 
Gounaris 2010). Ferdous ym. 2013 kuvaavat olevan mahdollista, että organisaation 
yksiköt voivat olla eri vaiheissa tai eri tavoin markkinaorientoituneita. Tämän aineis-
ton pohjalta voidaan lisätä, että organisaation eri toimintaprosessit voivat olla mark-
kinaorientoitumisessa eri vaiheissa, jolloin niiden keskinäinen ja toimijoita ohjaava 
tuki puuttuu. Sellainen yhteinen suunnittelu, yhteinen pohdinta ja tiedon vaihdanta, 
minkä koettiin puuttuvan markkinointiyksikön sisäisissä palavereissa, alkoi toteutua 
tuotekehitysprosessin jatkopalavereissa yhä useamman toimijan kohdalla. Uusi toi-
mintatapa sai vahvaa ja näkyvää toiminnallista tukea yli tiimirajojen ja yli organi-
saatiotasojen: horisontaalisesti tuotekehityksestä ja myyntitiimistä sekä verti-
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kaalisesti johdon taholta. Näistä muodostui tietynlainen ydinverkosto markki-
naorientoitumisen kehittymisessä. (Luku 9.5) Yrityksen toiminnan markkinaorien-
toituminen on jatkuvasti kehittyvää, ja tämän tutkimuksen tarkastelu on vain muuta-
man vaiheen kuvaus. Kehitys jatkuu. 
Tässä tutkimuksen empiirisen aineiston analyysin kolmannessa, johdon näkökul-
man ja tiimitason kokemukset yhdistävässä yhteenvedossa kiteytetään kolme kes-
keistä markkinaorientoitumisen kehittymiseen liittyvää havaintoa. Nämä löytyivät, 
kun tarkasteltiin miksi vertaistoimijat toimivat, kuten toimivat pyrkiessään hahmot-
tamaan markkinaorientoitumistavoitetta. 
• Eri prosesseihin kuuluvissa erilaisissa palaverikokoonpanoissa voi esiin-
tyä eroja sosiaalisuuden asteessa. Aineistossa myönteisimpinä erot ilme-
nivät ammatilliset tiimirajat ylittävissä ryhmissä. Sosiaalisen toiminnan 
muodolla ryhmässä on vaikutusta toiminnan suuntaamisen hahmottami-
seen ja siten markkinaorientoitumisen mahdollistumiseen. 
• Toimivan, yhteistä ajattelu- ja toimintatapaa suuntaavan teeman hahmot-
taminen ja omaksuminen tiimeissä helpottuu, kun teeman sisällöllisessä 
rakentamisessa otetaan ammatillisen tavoitteellisuuden rinnalla huomi-
oon myös sosiaalisesti puhutteleva ulottuvuus.  
• Uusi toimintaprosessi voi helposti jättää varjoonsa jo olemassa olevia pro-
sesseja tai heikentää niiden toimivuutta. Uuden markkinaorientaatiopro-
sessin luominen ja kehittäminen edellyttää samalla myös jo olemassa ole-
vien toimintaprosessien päivittämistä, jotta nämä eri prosessit voisivat tu-
kea toisiaan ja niiden mukaan toimivia henkilöitä yhteistyössä. Lisäksi 
kaikkien prosessien osalta on tärkeää uudelleenarvioida niiden sisältö, tar-
koitus ja toimivuus ja tarkistaa niiden olemassaolon oikeutus.  
Näiden havaintojen pohjalta voidaan paremmin ymmärtää markkinaorientoitumisen 
hahmottamista tiimeissä ja yhteisessä toiminnassa. Seuraavassa luvussa tutkimuksen 
havaintojen ja löydösten avulla vastataan tutkimuskysymykseen ja osaongelmiin. 
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11 Johtopäätökset ja pohdinta 
Markkinaorientaation kehittäminen on yrityksen menestystekijä ja toimiva yhteistyö 
sen edellytys. Miksi siinä onnistutaan joskus paremmin, joskus huonommin? Tässä 
väitöskirjassa tarkasteltiin yrityksen sisäistä yhteistyötä. Empiiriseen aineistoon no-
jaten tutkittiin, miten tiimitason toimijoiden vertaissuhteet markkinointi & viestintä 
-tiimissä, myyntitiimissä ja näiden tiimien välillä rakentuivat ja toimivat yrityksen 
kehittäessä markkinaorientoitumistaan. Sosiaalisten suhteiden dynamiikan tarkaste-
lussa oli kolme näkökulmaa: suhtautuminen yhteistyökumppaniin, suhtautuminen 
yhteistoimintaan sekä yhteisen toiminnan lopputuleman muotoutuminen. Tutkimuk-
seen valittu sosiaalinen näkökulma antoi merkittävää uutta ymmärrystä markki-
naorientaation toteuttamisen mahdollistumisesta yrityksen sisäisessä yhteistoimin-
nassa. Seuraavassa kootaan ensin tutkimuksen keskeiset tulokset vastauksina kuhun-
kin osaongelmaan ja sitten koko työn teoreettiset ja käytännölliset soveltamisalueet, 
tutkimuksen arviointi sekä jatkotutkimusaiheita. 
11.1 Tutkimuksen tulosten tarkastelu 
Sekä ulkoisen että sisäisen toimintaympäristön tila että muutokset niissä ovat mark-
kinaorientoitumista edeltäviä tekijöitä ja ovat vaikuttamassa sekä yrityksen tarpee-
seen että kykyyn kehittää markkinaorientoitumistaan. Ulkoiset tekijät antavat sisäl-
töä markkinointistrategiaan ja tekevät markkinaorientoituneiden toimintatapojen uu-
distamisen tärkeäksi, sisäiset tekijät mahdollistavat tai estävät markkinaorientaation 
omaksumista, edistämistä ja kehittämistä. (Day 1990, 92, 94, 99; Ruekert 1992;
Jaworski & Kohli 1993; Kennedy ym. 2003; van Raaij & Stoelhorst 2008) Ulkoisten 
toimintaympäristömuutosten vuoksi yrityksessä toteutettava toiminnan mukauttami-
nen, organisaatiorakenteen muutos, tehtäväkierrot tai uudet työroolit vaikuttavat 
väistämättä myös sosiaalisten suhteiden luonteeseen, sisältöön ja määrään, yhteistoi-
mintaan sekä tekevät lisäksi markkinaorientuneempien toimintatapojen uudistami-
sen tärkeäksi. Tarve markkinaorientoitumisen kehittämiseen tekee myös ajatteluta-
van, toimintamallien ja prosessien uudistamisen tärkeäksi. Tämän tutkimuksen kol-
men osaongelman johdattamana tarkasteltiin yrityksen sisäisiä sosiaalisia suhteita, 
niiden toimivuutta sekä sosiaalista toimintaa markkinaorientoituvassa organisaa-
tiossa. Tarkastelu toteutettiin tiimitason toimijoiden tulkitsemana todellisuutena, 
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subjektiivisesti merkityksellisen toimintamaailman kuvauksena päivittäisessä 
työssä. Tarkastelun kohteena olivat markkinointi-, myynti- ja viestintätoiminnot, 
joita on kitkaiseksi kuvatusta yhteistoiminnasta huolimatta tutkimuksissa tarkasteltu 
perin harvoin triadina (Kotler & Mindak 1978; Cornelissen & Lock; Rouziés ym. 
2005; Hughes ym. 2012). 
Aluksi tarkasteltiin sitä, ketkä toimivat yhdessä. Tutkimuksen ensimmäisessä 
osaongelmassa tutkittiin, miten työyhteisön vertaissuhteet näkyvät sosiaalisessa toi-
minnassa organisaation kehittäessä markkinaorientoitumistaan.  
Työyhteisö koostuu monenlaisista suhteista (Labianca & Brass 2006; Oh ym. 
2006; Labianca 2014) Yleisimmin suhteet organisaatiossa ovat luonteeltaan positii-
visia tai neutraaleja. Kirjallisuudessa on esitetty, että emotionaalisesti kielteiset suh-
teet ovat organisaatiossa melko harvinaisia ja niiden esiintyvyys on alle 8 % kaikista 
organisaation suhteista. (Labianca & Brass 2006; Parker ym. 2013) Jos huomio kes-
kittyisi vain suhteiden myönteisyyden ja kielteisyyden skaalaan (Granovetter 1973; 
Krackhardt 1992; Borgatti & Foster 2003; Casciaro & Lobo 2008; Labianca 2014), 
tässä tutkimuksessa toteutetun, uuden ja laajemman suhtautumistarkastelun ansiosta 
työyhteisössä havaitut vertaissuhteiden variaatiot ja sosiaalisen siiloutumisen piir-
teet voisivat jäädä piiloon. Tutkimuksessa huomattiin Casciaron (2014) tähdentämän 
vireysulottuvuuden avaavan tätä vertaissuhteiden dynamiikkaa hyvin ja toimivan 
keskeisenä sosiaalisen siiloutumisen piirteiden osakuvaajana: sosiaalisen siiloutumi-
sen myönteinen ulottuvuus ilmensi aktiivista osallisuutta, vähemmän myönteinen 
ulottuvuus ponnettomuutta, vetäytymistä, jopa yksinäisyyttä työyhteisössä. (Luku 
10.1, kuvio 31) 
Rokachin (2004) mukaan yksinäisyys ei ole positiivinen tai negatiivinen tila, 
vaan voi ilmetä nimenomaan toiminnallisen vireyden asteena ja voi häiritä luovan 
toimintaenergian suuntaamista mielekkäällä tavalla. Chiaburu & Harrisonin (2008) 
kuvaavat tilanteita, joissa yksilö ryhtyy toimiin vähemmän tai hitaammin, pidättelee 
omaa rooliaan tehtävissä tai tilanteissa. Yksinäisyyden tarkastelussa voidaan havaita 
myös ajallista eroavaisuutta. Tilapäisellä yksinäisyydellä Young (1982) viittaa ohi-
meneviin yksinäisyyden kokemuksiin, jotka ovat kaikkein yleisimpiä. Tilanteeseen 
liittyvä yksinäisyys liittyy hänen mukaansa erilaisiin muutoksiin tai kriiseihin. 
Useimmiten muutokseen sopeudutaan ajan myötä hyväksymällä tapahtunut tai toi-
mimalla muuten niin, että menetys tulee korvattua ja yksinäisyyden tunne katoaa. 
Tällöin yksinäisyys liittyy hetkeen tai ajanjaksoon, eikä ole pysyvää. Jos henkilö ei 
ajan myötä onnistu löytämään tyydyttäviä ihmissuhteita, yksinäisyys voi huomaa-
mattomana kuitenkin kehittyä krooniseksi ja siten näkyvämmäksi osaksi työyhtei-
söä. Vertaissuhteiden dynamiikan ja sosiaalisen siiloutumisen monien piirteiden tun-
nistaminen on tärkeää, sillä niillä on vaikutusta siihen, minkälainen pääsy suh-
teidensa kautta toimijalla on erilaisiin resursseihin, kuten työssä tarvitsemiinsa tie-
toihin, neuvoihin ja sosiaaliseen tukeen. 
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Työryhmät rakentuvat organisaatioissa usein ammatillisin perustein. Suhteiden 
toimivuutta kuitenkin määrittävät sosiaaliset tekijät. Tässä tutkimuksessa vertaissuh-
teet näkyivät laajana kirjona, sisältäen aloitekykyisyyden ja ponnettomuuden piir-
teitä ja ilmentäen vetovoimaisuutta ja vieroksuvuutta sosiaalisessa toiminnassa. Tä-
män pohjalta yrityksissä olisikin keskeistä koota vaihtuvia työryhmiä ja niitä koo-
tessa kiinnittää huomiota ensisijaisesti vertaissuhteiden toimivuuteen sekä toimivuu-
den tukemiseen ja vasta toissijaisesti ammatillisiin tekijöihin tai rooliin organisaa-
tiossa.  
Seuraavaksi arvioitiin, miten toimittiin yhdessä markkinatiedon näkökulmasta. 
Tutkimuksen toisessa osaongelmassa tarkasteltiin, miten organisaation sisäiset tie-
topolut rakentuvat ja toimivat markkinaorientoituvassa yrityksessä? 
Työyhteisössä tehtävien toteuttamiseen tarvittavan tiedon vaihdanta on oleellista 
(Nahapiet & Ghoshal 1998; Lin 2001; Uphoff 2000; Möller & Wilson 1995). Myös 
markkinaorientaation toteuttamiseen liittyen tiedon jakamisen merkitys on kirjalli-
suudessa todettu tärkeäksi (Slater ym. 2012). Koska markkinaorientaatio on yrityk-
sen jatkuvaa toimintaa, sen toteuttamiseen tarvitaan alati uudistuvaa markkinatietoa 
mahdollisimman laajasti (Narver & Slater 1990; Kohli & Jaworski 1990; Gounaris 
2010). Tämän tiedon leviäminen ja hyödyntäminen yrityksen sisällä merkitsee tar-
vetta toimiviin tietopolkuihin. Aineiston pohjalta niiden rakentumiseen vaikuttaa 
sekä ryhmä ja ryhmän toiminta, että yksilö. Kun aikaisemmassa sosiaalisen pääoman 
kirjallisuudessa käsiteltiin ja kuvattiin toimijan pääsyä tietoon ja tietolähteisiin (Na-
hapiet & Ghoshal 1998), tässä tutkimuksessa nousi keskeisenä esiin toimijan oma 
suhde ja suhtautuminen tietoon. Siihen vaikutti tutkimustulosten mukaan sekä vi-
reystila – aloitekykyisyys tai ponnettomuus – että stietoon suhtautumisen suotuisuus 
(luku 10.2., kuvio 32).  
Tämän tutkimuksen havainnot tiedon jakamisen merkityksestä yhdistävänä teki-
jänä eri tiimien välillä olivat linjassa Kohli & Jaworskin (1990) kanssa. Tuoreiden 
tulosten mukaan organisaatio- ja prosessiuudistusten seurauksena tietopolkujen dy-
namiikka voi kuitenkin muuttua kolmella keskeisellä tavalla: tietopolut voivat muun-
tua yhteyksien määrän muutosten vuoksi, tietopolut voivat typistyä palaverikeskei-
sen toiminnan vuoksi ja tietopolut voivat tyrehtyä yksilön oman tietoon suhtautumi-
sen ja toimimisen johdosta. Tämän vuoksi tietopolkujen aktiivinen uudistaminen on 
tärkeää. Erityisesti prosessiuudistusten ja niiden vaikutusten yhteydessä on oleellista 
huomioida, ettei yhteyksiä ja yhdyskohtia tahattomasti kadotettaisi. 
Markkinaorientoituvassa yrityksessä tietopolut rakentuivat ja toimivat viralli-
sesti ja epävirallisesti. Tämän tutkimuksen tuloksiin perustuen tietopolut toimivat 
paitsi tiedon jakamisen kanavina, myös tiedon sisältöä jalostavina ja hyödyntävinä 
elävinä organismeina. Niiden toimivuuteen vaikutti ryhmän toiminta, jos yhdyskoh-
tana oli ryhmä ja yksilön toiminta, jos yhdyskohtana oli yksilö. Tietopolut muodos-
tivat sosiaalisia kokonaisuuksia, missä tiedolla saattoi olla joko liittävä tai loitontava 
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rooli. Tietopolkujen sosiaalinen ulottuvuus on tärkeä työyhteisön dynamiikkaan liit-
tyvä tarkastelutapa. 
Sitten arvioitiin, miksi toimijat toimivat juuri niin kuin toimivat. Tutkimuksen 
kolmannessa osaongelmassa arvioitiin, miten markkinaorientoitumisen kehittäminen 
hahmotetaan ja ymmärretään tiimien sosiaalisessa toiminnassa?  
Yhteisen ymmärryksen syntyminen toimintaa suuntaavasta tavoitteesta on tär-
keää (Narver & Slater 1990). Nahapiet & Ghoshal (1998) kiteyttävät yhteisen ym-
märryksen suhteiden ja verkostojen muodostamisen mahdollistavaksi yhteiseksi ja 
yhdistäväksi kieleksi ja tarinoiksi. Tässä tutkimuksessa tulkintaa laajennettiin ja koh-
dennettiin. Sillä tarkoitettiin yhteisen kielen lisäksi osapuolten kesken rakentuvaa 
ymmärrystä yhteisestä tavoitteesta ja siihen pyrkimisen keinoista sekä siitä syntyvää 
osapuolten molemminpuolisesti työssä kokemaa hyötyä. 
Yksilö pyrkii hahmottamaan ja ymmärtämään toiminnan suuntaamista omien 
kokemustensa kautta pyrkien luomaan käsityksensä siitä ja löytämään yhteyden 
omaan työhönsä työyhteisössä. Tällöin tärkeässä roolissa ovat toimivat vertaissuh-
teet, epävirallinen ja virallinen vuorovaikutus ja mahdollisuus kehittää näkemyksiä 
sekä tietopolut ja mahdollisuus tiedon vaihdantaan. Organisaatiossa luotu teema voi 
toimia yksilön tukena hahmottamisessa, ymmärtämisessä ja muistuttamisessa
Gyrd-Jones ym. 2013). 
Selkeimmin markkinaorientoitumisen hahmottamista ja ymmärtämistä tuki tut-
kimuksen havaintojen mukaan yhteinen toimintamalli ja sen yhteensopivuus muiden 
prosessien kanssa. Eri palaverikokoonpanoissa sosiaalisuuden aste voi vaihdella, 
millä on heikentävä tai vahvistava vaikutus yhteisen ymmärryksen muotoutumiseen 
toiminnan tavoitteesta ja tavoitteen saavuttamisen keinoista. Kun sosiaalisuuden 
aste on vahvaa, palaverin osallistujat toimivat ryhmänä, yhteistyössä ja keskinäisesti 
sitoutuneina. (Tuomela 2013) Tämä tukee markkinaorientoitumisen hahmottamista 
ja mahdollistumista tiedon sisällön osalta: markkinatietoa jalostetaan ja hyödynne-
tään yhdessä, ja samalla yhteinen teema rikastuu osana ryhmän toimintaa. Heikompi 
sosiaalisuuden aste palaverissa voi puolestaan hidastaa hahmottamista, jolloin yhtei-
nen teemakin on taustalla yksilöiden erillisinä tulkintoina, ei sosiaalisesti rakentu-
neena. Tiedon jakamisen osalta huomion kiinnittäminen tietopolkujen rakentumi-
seen ja toimivuuteen prosesseissa ja prosessien välillä on oleellista. Uusi prosessi tai 
toimintamalli voi muuttaa tietopolkuja. Vanhojen ja uusien prosessien tietopolkujen 
taidokas linkittäminen vaikuttaa markkinaorientoitumisen kehittymisen etenemiseen 
ja sujuvuuteen. Markkinaorientoitumisen kehittäminen hahmotettiin ja ymmärrettiin 
monivaiheisesti, sillä hahmottamista tapahtui sekä yksilöinä että ryhmänä. Tämä tut-
kimus tarkentaa, että toiminnan kehittämisessä ei riitä vain yhteinen tavoite tai pel-
kästään yhteistoiminta eikä hahmottaminen yksilöinä, vaan keskeistä onnistumisessa 
on toimiminen ryhmänä intentionaalisesti. 
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Organisaation kykyä markkinaorientoitua on kirjallisuudessa kuvattu toimijoi-
den osaamisena ja osaamisen kehittämisenä koulutuksin ja uusin rekrytoinnein 
(Ruekert 1992; Day 1994). Tämän tutkimuksen tulokset osoittavat, että vertaissuh-
teiden kehittyminen ja niiden toimivuus, yksilön rooli tietopolkujen toimijana ja hä-
nen suhtautumisensa tietoon ja toiminta tiedon suhteen sekä sosiaalisuuden aste ryh-
män toiminnassa ovat merkittäviä organisaation kykyä määrittäviä tekijöitä markki-
naorientoitumisen mahdollistumisessa ja kehittämisessä. 
Yhteenvetona aineistoon pohjautuviin havaintoihin ja löydöksiin perustuen tämä 
tutkimus väittää, että sosiaalisen näkökulman huomioonottaminen on keskeinen te-
kijä onnistuneessa markkinaorientoitumisen kehittämisessä. Kaikessa yrityksen toi-
mintaan ja sen suuntaamiseen vaikuttavassa muutoksessa olisi tärkeää ottaa huomi-
oon toimien vaikutukset sosiaalisiin suhteisiin ja niiden dynamiikkaan. Sen sijaan, 
että arvioitaisiin vain, miten toimintaympäristön yllättäviäkin muutoksia voidaan 
hallita ja miten niihin voidaan vastata, kaiken ikäisissä ja kokoisissa yrityksissä tuli-
sikin ymmärtää paremmin, miten sisäinen yhteistoiminta organisaation kaikilla ta-
soilla toteutuu alati muuttuvissa tilanteissa. 
Tämän väitöstutkimuksen tärkeä havainto on, että organisaation sisäinen vah-
vuus ei tule vahvoista yksilöistä, vaan syntyy vertaissuhteiden merkityksen tiedosta-
misesta ja toimivuudesta tiimeissä ja sen oivaltamisesta yrityksen johdossa. Tällöin 
monasti tiimeihin rajautunut erityisosaaminen ja tieto ovat mahdollisimman laajasti 
toimijoiden käytettävissä, kehitettävissä ja hyödynnettävissä asiakkaan hyväksi ja 
asiakkaan kanssa. Ehkä jopa yksilöitä tärkeämpää yrityksen elinvoimaisuudelle on-
kin yksilöiden välisten dyadisten suhteiden toimivuus yrityksen sisällä (ks.  
Ruuskanen 2005, 332). Suhteet voivat olla enemmän kuin osiensa summa (1 + 1 > 2), 
vähemmän kuin osiensa summa (1 +1 < 2) tai yhtä kuin osiensa summa. Hyvin 
toimivassa suhteessa kielteisyys saattaa vähentyä, myönteisyys moninkertaistua, in-
novatiivisuus lisääntyä, luottamus vahvistua, ratkaisut löytyä, ongelmat kadota, roh-
keutta voi olla enemmän kuin kahdella yksilöllä. Suhteita voi kadota tai syntyä. Il-
man tiimitason suhteiden parempaa ymmärtämistä ja hyödyntämistä johdon strate-
ginen päätös toiminnan suuntaamisesta saattaa typistyä pelkäksi sanahelinäksi. Yri-
tyksen sisäisen vahvuuden osatekijöiden oivaltamisesta on mahdollista muodostua 
yritykselle kilpailuetu, jonka myötä markkinaorientoitumisenkin kehittämisestä tu-
lee ketterämpää kuin kilpailijoilla (ks. Kumar et al. 2011, 17).  
11.2 Teoreettiset soveltamisalueet 
Tutkimuksen kontribuutio markkinaorientaatioteoriaan 
Markkinaorientaation nykytutkimus on painottunut johdon näkökulmaan ja siihen 
”mitä?” tehdään ja minkälainen yhteys sillä on yrityksen suorituskykyyn (Maltz & 
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Kohli 1996; Shapiro 1988; Ruekert 1992; Kennedy ym. 2003, 77), mikä on luonnol-
lisesti korostunut myös markkinaorientaation kehittymisen mittareissa (luku 2.4). Li-
säksi sisäistä prosessia on tutkittu vähän. Tässä tutkimuksessa keskityttiin siihen 
”miten?” markkinaorientaation onnistumisen edellyttämä yhteistoiminta yrityksen 
sisällä muotoutui ja toimi tiimitason omana kokemuksena. Lisäksi arvioitiin 
”miksi?” toimijoiden käyttäytyminen ja yhteistoiminta toteutui juuri niin, ja miten 
se näkyi markkinaorientaation hahmottamisessa ja ymmärtämisessä. 
Markkinaorientaation teoriaa vahvistettiin nyt uudella tavalla, kun lähestymista-
pana käytettiin sosiaalista näkökulmaa. Se muodostettiin sosiaalisen pääoman teo-
rian ja verkostoteorian pohjalle (Nahapiet & Ghoshal 1998; Oh ym. 2006; Borgatti 
ym. 2013). Pitkästä tutkimusperinteestä huolimatta markkinaorientaatiota on tutkittu 
vain vähän sosiaalisesta näkökulmasta (Möller ym. 2011; Goldman & Grinstein 
2010). Sen keskeisissä tutkimuslinjoissa voidaan kuitenkin nähdä viitteitä sosiaali-
sen näkökulman pohdinnoista, kuten markkinaorientoitumista tukevan ja siihen si-
touttavan organisaatiokulttuurin ja arvojen kehittämisestä (Narver & Slater 1990, 21) 
tai yksiköiden välisestä vuorovaikutuksesta (Kohli & Jaworski 1990, 5), mutta nä-
kökulma niissä pysyy objektiivisena. Tässä tutkimuksessa näkökulma vaihtui.  
Markkinaorientaation tarkasteleminen tiimitason subjektiivisesta näkökulmasta tar-
kentaa tiimitason tekijöiden merkitystä markkinaorientaation osatekijöinä ja laajen-
taa markkinaorientaation kehittämisen aidosti koko organisaatiota koskevaksi toi-
minnaksi nostaen toimijoiden omat kokemukset keskiöön. Yhtenä tärkeänä yrityk-
sen sisäisten suhteiden ja niiden toimivuuden tarkastelutapana on tässä tutkimuk-
sessa hyödynnetty verkostoteoriaa, jota markkinoinnin tutkimuksessa on perintei-
sesti hyödynnetty lähinnä yritysten välisten suhteiden tarkasteluun. Tämän väitös-
kirjan toteutus antaa monipuolisen kuvan yrityksen työarjesta toiminnan suuntautu-
misen kehittämisessä ja tuo teoriaan arvokasta monimuotoisuutta. Yksittäistapaus-
tutkimuksen syvän ja intensiivisen tarkastelun avulla päästiin markkinaorientaation 
toteuttamisen ytimeen ja saavutettiin laadukkaita tuloksia sekä yksilötasolla tii-
meissä että prosessitasolla. 
Johdon näkökulmasta yhteistyön toimimattomuus nousee kirjallisuudessa esiin 
kielteisyyden ja konfliktien ilmentyminä (Mohr-Jackson 1991; Jaworski & Kohli 
1993; Biemans ym. 2010). Yksilötasolla nyt toteutettu tiimitason tutkimus tuo tark-
kanäköistä täydennystä teoriaan nostamalla vireysulottuvuuden tunneulottuvuuden 
rinnalle suhteisiin ja yhteistoimintaan liittyvien tuntemusten arviointikriteeriksi (ks. 
Labianca & Brass 2006, 608–609).  Tämän pohjalta niiden tarkastelua päästään avaa-
maan, syventämään ja selittämään laajemmin. Lisäksi tässä tutkimuksessa löydettiin 
myönteisyyttä ja kielteisyyttä laajempi tarkastelutapa vertaissuhteiden ja vuorovai-
kutuksen piirteiden kirjon tarkasteluun (luvut 8.2 ja 9.2). Edelleen tämä työ tarkentaa 
Slaterin ym. (2012) kuvaamaa tiedon merkitystä markkinaorientaatioprosessissa ku-
vaamalla, miten tietopolut rakentuvat ja muuntuvat ja tietopesät syntyvät yrityksen 
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usein hyvin palaverikeskeisessä toiminnassa. Tulosten pohjalta voidaan myös pa-
remmin ymmärtää tiedon sisältöön ja jakamiseen vaikuttavia tekijöitä, esimerkiksi 
arvioimalla yksilön suhtautumista tietoon. 
Kokonaisuutena toiminnan suuntautumisen muuttaminen ja kehittäminen voi 
olla hidasta ja vaikeaa (Gebhardt ym. 2006, 37, 51), ja organisaation yksiköt voivat 
olla eri vaiheessa markkinaorientoitumisessa tai jopa eri tavoin markkinaorientoi-
tuneita (Ferdous ym.  2013, 641; Kirca ym. 2005; Ruekert 1992). Tähän voidaan 
nähdä prosessitasolla kaksi selityspolkua. Ensin, tämä tutkimus tuo uuden näkökul-
man ilmiön aiempaan, rakenteelliseen ja ammatilliseen lähestymiseen. Tuloksiin 
pohjautuen sosiaalisuuden aste voi vaihdella eri tiimeissä ja eri ryhmäkokoonpa-
noissa, minkä vuoksi markkinaorientaation hahmottaminen ja ymmärtäminen voi 
kehittyä hitaammin tai sujuvammin ja aluksi muodostua niissä keskenään hyvinkin 
erilaiseksi ja jopa poiketa alkuperäisestä tarkoituksesta (ks. Tuomela & Kuusela 
2011). Ratkaiseva ero syntyy siitä, tehdäänkö tiimeissä ja tiimien kesken yhteistyötä 
yksilöinä vai ryhmänä ja perustuuko se yhteiseen tavoitteellisuuteen vai jaettuun 
päämäärään. Tuloksiin perustuen tämä voi olla yksi selittävä syy markkinaorientoi-
tumisen toteuttamisen eritahtisuuteen organisaatiossa. Sen sijaan, että yhteistoimin-
taa lisätään palaverien määrää kasvattamalla, tärkeämpää tulisi olla yhteistoiminnan 
laadun ja luonteen kehittäminen sekä yksiköiden välisen dynamiikan kehittäminen 
(ks. Slater ym. 2012). Toiseksi, markkinaorientoitumista on tärkeä tarkastella van-
hojen, uudistettujen ja uusien prosessien keskinäisen yhteensopivuuden ja toimivuu-
den tukemisen näkökulmasta, jotta tietopolut prosessien sisällä ja välillä toimivat 
katkoitta. Nämä seikat on keskeistä ymmärtää, jotta yritysjohdon tuki saadaan toi-
mimaan ja tuntumaan tiimitasolla oikealla tavalla ja oikeaan aikaan. 
Tulosten tärkeyttä korostaa se, ettei markkinaorientaation sisäisen prosessin toi-
mivuutta tiimitasolla ole tällä tarkkuudella aiemmin tutkittu. Dynamiikan parempi 
ymmärtäminen heijastuu asiakkaisiin, kun voidaan tuottaa parempaa vastinetta asi-
akkaalle (Kohli & Jaworski 1990) ja aikaansaada ylivertaista arvoa (Narver & Slater 
1990). Se näkyy myös kilpailijalle, kun onnistuneen markkinaorientoitumisen avulla 
suorituskyky paranee ja saavutetaan kestävää kilpailuetua (Narver & Slater 1990). 
Toiminnan suuntaamisen lähestyminen sosiaalisesta näkökulmasta soveltuu niin re-
aktiivisen kuin proaktiivisenkin markkinaorientaation arviointiin. (ks. Kumar ym. 
2000, 138; Narver ym. 2004, 334; Jaworski 2020, 146). Markkinatiedon sisällön ja 
laadun jalostaminen ja hyödyntäminen yhteistoiminnassa sekä oikea-aikainen laaja 
jakaminen organisaatiossa on niissäkin ratkaisevan tärkeää. 
Tämä väitöskirjatutkimus virittää uutta kiinnostusta ja huomiota markkinaorien-
taatioteoriaan. Näkemyksenä on, ettei markkinaorientaatiota tulisi nähdä pelkästään 
joko johtamisen, toimintakulttuurin tai henkilöstöhallinnon näkökulmasta (ks. luku 
2.2, kuvio 1). Tämän väitöstutkimuksen tulokset antavat suuntaa näkökulman 
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vaihtamiselle: markkinaorientaation tarkastelua tulisikin lähestyä sosiaalisena toi-
mintana. 
Tutkimuksen metodinen kontribuutio 
Suhteiden luonnetta, positiivisuutta, neutraalisuutta ja negatiivisuutta, on tutkittu 
paljon kvantitatiivisin menetelmin, kuten verkoston ja ryhmien välisten konfliktien 
tarkasteluna (Labianca ym. 1998), verkoston ja johdon näkemyksen yhdistelmänä 
(Marineau ym. 2016) tai verkoston, suhteiden, sosiaalisen tyytyväisyyden ja yrityk-
seen sitoutumisen (Venkataramani ym. 2013) tarkasteluna. 
Tässä tutkimuksessa sosiaalisen näkökulman analyysissa käytetään ensisijaisesti 
laadullista Labiancan (2014) kuvaamaa suhtautumisen affektio-kognitio-toiminta-
analyysimallia ja toissijaisesti sosiaalista verkostoanalyysiä. Labiancan esitys poh-
jautuu Brecklerin (1984, 1191) validoimaan malliin sekä Casciaron (2014) esittä-
mään täydennykseen. Harriganin ym. (2020, 38) mukaan tämän kolmiosaisen mallin 
avulla on pystytty erottelemaan erilaisia kielteisiä suhteita ja tarkastelemaan niiden 
vaikutuksia. Lopez-Kidwell ym. (2018, 1132) puolestaan ovat esittäneet lähestymis-
tavan, missä verkostotarkasteluun yhdistetään pelkästään tunnetila-kehämalli.  
Tämä tutkimus tuo metodista kontribuutiota suhteiden luonteen ja yhteistoimin-
nan tarkasteluun organisaatiossa soveltamalla laadullisen empiirisen aineiston ana-
lyysissä affektio-kognitio-toiminta-mallia kahdella tavalla: tulkiten tunnetilan rin-
nalla vireystilaa (Casciaro 2014) sekä lisäten arvioiden ja toiminta-aikeiden tarkas-
teluun sen, mihin huomio kommenteissa kohdistui (ks. Lawler & Thye 2007, 317). 
Tämän lähestymistavan avulla tarkastelu voitiin toteuttaa yksilötasolla hyvin inten-
siivisesti. Malli soveltui hyvin työyhteisön sosiaalisen toiminnan arviointiin sekä 
vertaissuhteiden tarkasteluun, sillä kommentoija ja suhtautumisen kohde kuuluivat 
kumpikin tutkittavaan joukkoon.  
Menetelmää hyödynnettiin kahdella tavalla, mikä antoi hyvän esimerkin analyy-
simallin käytettävyydestä ymmärryksen luomiseen siitä, mitkä voisivat olla toimivan 
yhteistyön esteitä ja mahdollistajia markkinaorientoituvassa yrityksessä. Ensin luo-
tiin analyysipolku, mikä oli mallin uudenlainen soveltamistapa. Siinä suhdetunneti-
lan ulottuvuuksiin – tunnetila ja vireystila - liitettiin arvioiden ja toiminta-aikeiden 
suotuisuuden aste (luku 8.2, kuvio 17). Tuloksena oli vertaissuhteiden ja yhteistoi-
minnan erilaisuuspiirteet ja niiden yleisyys kulloinkin tarkasteltavassa tiimissä. 
Tämä saattaa joissakin analyyseissä olla riittävä vaihe yleiskuvan luomiseksi. 
Toiseksi, syvemmän tulkinnan mahdollistamiseksi analyysimallin osa-alueita tar-
kasteltiin lisäksi erillisinä. Näin voitiin rikastuttaa yhteistyökumppanisuhteiden 
luonteen kuvausta, jolloin lisäksi havaittiin vireystilan merkitys suhteiden toimivuu-
den selittäjänä. Yhteistoimintakokemusten sisällön laajemman ja syvemmän 
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tarkastelun avulla saatiin käsitys tietopolkujen toimivuudesta markkinaorientoitumi-
sen mahdollistumisessa.  
Kolmiosaisen analyysimallin kummatkin hyödyntämistavat toivat uutta näkö-
kulmaa myös markkinaorientoitumisen hahmottamisen ymmärtämiseen. Mallin 
hyödyntäminen mahdollisti tavanomaista haastattelututkimusta monipuolisempaa 
tulkintaa ja nosti näkyviin sellaisiakin aiheita, jotka eivät vielä haastattelutilanteessa 
korostuneet. Näin avautui mahdollisuus löydöksille ja sellaistenkin ilmiöiden tarkas-
telulle, joita etukäteen ei osattu kysyä. 
Mallin voidaan katsoa soveltuvan hyvin tämän tutkimuksen kaltaisiin pienem-
piin aineistoihin toimien silloin erittäin kattavan näkemyksen luojana ja kiinnosta-
vien näkökulmien avaajana. Malli soveltuu myös erittäin hyvin sisällön ja tulkinnan 
täydentäjäksi   verkostoanalyysissä. Sisällön analyysissa tämän tutkimuksen tavoit-
teeseen nähden katsottiin riittäväksi suhdetunnetilan tarkastelu nelikenttänä sekä ar-
vioiden ja toiminta-aikeiden suotuisuuden kaksiportainen jako (ks. Breckler 1984, 
1191). Huomionkohteet kuvattiin nelikenttänä. Näiden skaalojen laajuutta ja muotoa 
on mielenkiintoista pohtia jatkossa. Menetelmän mahdollisena heikkoutena voidaan 
pitää puolistrukturoitujen haastattelujen avoimiin vastauksiin perustuva analysointi 
ja tutkijan subjektiivinen tulkinta niissä. Harkittavaksi jää, olisiko aineistonkeruu-
vaiheessa valmiiden kysymysasteikkojen (suhteiden myönteisyys/kielteisyys) tai 
vastausvaihtoehtojen (kehämallin suhdetunnetila-vaihtoehdot) käyttäminen tarkoi-
tuksenmukaista, erityisesti isommissa aineistoissa ja tulosten vertailtavuuden mah-
dollistamiseksi. Metodin voidaan katsoa soveltuvan muuhunkin organisatoriseen yh-
teyteen kuin markkinaorientaation mahdollistumisen ja kehittymisen arviointiin. 
11.3 Käytännölliset soveltamisalueet 
Organisaatioelämään kuuluu luonnollisena osana erilaista toimintaan liittyvää kehit-
tämistä ja siitä tiimeille ja yksilöille seuraavia muutoksia. Ne voivat liittyä uuteen 
strategiaan, toimintatavan kehittämiseen, organisaatiorakenteeseen, tehtävänkuviin 
ja niihin liittyviin uusiin toimintaprosesseihin tai kaikkiin näihin. Väitöskirjan em-
piirisen aineiston analyysiin pohjautuvat tulokset osoittavat, että yksilöt kokevat nii-
den vaikutukset eri tavoin. Tämä näkyy työyhteisön toimijoiden välisten sosiaalisten 
suhteiden laadussa ja suhteiden luonteessa ja vaikuttaa yhteistoimintaan. Seuraa-
vaksi esitellään näihin tuloksiin perustuvia käytännön sovelluksia kolmen teeman 
alle koottuna. 
Yksilö vaikuttaa yhteiseen 
Tehokkuuteen ja tehostamiseen pyrittäessä tyypilliset ratkaisut perustuvat työhön 
liittyviin tekijöihin, mikä näkyy esimerkiksi resurssien uudelleen painotuksena, 
Johtopäätökset ja pohdinta 
 255
toimien synergiana tai tiimien integrointina (ks. Hughes ym. 2012; Rouziès ym. 
2005; Cornelissen ym. 2000; Kotler ym. 1978). Aihe koskettaa myös tämän tutki-
muksen yhteistyötriadia, markkinointia, myyntiä ja viestintää. Lisäksi kenttätyön yh-
teydessä haastatellut markkinointialan johtavat rekrytointikonsultit sekä markki-
nointi- ja viestintäjärjestöjen johto vahvistivat näiden vertaissuhteiden ja yhteistyö-
haasteiden olevan edelleen päivänpolttava teema ja kipukohta yrityksissä. Tutki-
muksen tulosten pohjalta on tärkeä nostaa sosiaalisen näkökulman arvoa tämän on-
gelman lähestymisessä. Miksi? 
Kuten tämä tutkimus osoittaa, muutostoimien, työn ja tehtävien uudelleen orga-
nisoinnin ja määrittelyn vaikutukset näkyvät myös sosiaalisiin suhteisiin liittyvinä 
muutoksina. Suhteita voi jopa kadota: tuttu esimies vaihtuu, luotettu työkaveri siir-
tyy, tiimi muuttuu (ks. Nonino 2013, 470). Uusien suhteiden syntymiseen menee 
aikaa. Henkilö ei koe saavansa mahdollisilta uusilta suhteilta sitä mitä odottaa, mikä 
vaikeuttaa uusien suhteiden luomista. Voi syntyä kitkaa suhteissa, vitkaa yhteis-
työssä, tiedonkulku vaikeutuu ja strategisen muutoksen läpivienti hidastuu. Yksilön 
aikaisemmat suhteet sekä myönteiset ja vähemmän myönteiset muutokset niissä vai-
kuttavat nykyisiin ja tuleviin suhteisiin (Oh ym. 2006; Håkansson & Waluszewski 
2013, 452). Siten voidaan ajatella, että myös työyhteisössä näin mahdollisesti muo-
toutuvat ja ilmenevät sosiaalisen siiloutumisen piirteet voivat olla vaikuttamassa 
myöhemmin yksilön sosiaalisessa toiminnassa ja sosiaalisissa suhteissa. Herkkyys 
sosiaalisen siiloutumisen kielteisempien piirteiden tunnistamiseen jokaisen vastuuna 
ja oivalluksena on tärkeää organisaatiokontekstissa, jottei siitä pääsisi kehittymään 
osa työyhteisöä, jopa sen ominaispiirre.  
Työolobarometrin mukaan yli puolet palkansaajista oli havainnut ”ainakin jos-
kus” kiusaamista työpaikallaan työkavereiden, esimiesten tai asiakkaiden taholta. 
Kiusaamisen havaitseminen korostuu erityisesti kunta-alalla, valtiolla osuudet olivat 
kolmanneksen luokkaa. Yksityisellä sektorilla, erityisesti teollisuudessa, kiusaami-
sen havaitseminen oli selvästi vähäisempää kuin muilla sektoreilla. Ilmiönä syrjintä 
ja kiusaaminen ovat jo monilla työpaikoilla huomionkohteena, ja niihin on kehitetty 
seurantaa, ennaltaehkäiseviä ja korjaavia toimenpiteitä. Tämä on tärkeää, sillä niillä 
on merkittäviä kielteisiä vaikutuksia niin työntekijän omaan terveyteen kuin työyh-
teisöön ja yhteiskuntaan yleensä. On myös osoitettu, että niiden seuraaminen sivusta 
aiheuttaa vastaavanlaisia seurauksia. (Keyriläinen 2020, 84, 91, 93) Tämä väitöstut-
kimus nostaa huomionkohteeksi sosiaalisen siiloutumisen piirteet laajemmin. Yk-
silön mahdollinen sosiaalinen vetäytyminen, jopa yksinäistyminen organisaation 
sisällä ei välttämättä ole muille näkyvää, mutta voi silti olla yksilölle kipeä ja tosi 
kokemus ja voi heijastua yhteistyöhön ja yhteistyöhön hakeutumiseen. Se voi tutki-
musten mukaan heikentää yksilön toimintakykyä, vuorovaikutusta, jopa terveyttä, 
millä puolestaan on kustannusvaikutuksia liiketoiminnassa ja siten heijastuksia myös 
yrityksen tulokseen. (Wright 2005, 97; Lam & Lau 2012) Vetäytyminen voi olla 
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hitaastikin muodostunutta, sivullisuutta tai seurausta tuoreista muutoksista työyhtei-
sön sosiaalisessa toiminnassa. Rokach (2004, 25) kuvaa yksinäisyyttä universaalina 
ja ihmisten olemassaoloon kuuluvana ilmiönä, jota kuka tahansa voi kokea jossain 
elämänsä vaiheessa. Vaikka hänen mukaansa yksinäisyyden kokemus on jossain 
muodossa tuttu meille kaikille, sen syyt, seuraukset ja merkitykset vaihtelevat eri 
ihmisten kohdalla. Kokemuksena se voi olla yksilölle ahdistava, monimerkitykselli-
nen kokemus. Sivullisuuteen ja työpaikan yksinäisyyteen havaittiin tässä väitöstut-
kimuksessa erilaisia suuntaavia polkuja, kuten sosiaalisia eli suhteiden määrään ja 
laatuun ja sisältöön liittyviä, tai työhön liittyviä, kuten työtehtävien määrä ja vaati-
vuus tai työnjako, jotka vähentävät aikaa yhdessäololta tai spontaanilta yhteistoimin-
nalta. Tällaiset seikat on yrityksissä keskeistä tunnistaa. 
Ensimmäinen tämän tutkimuksen käytännön suositus on, että minkälaisessa ta-
hansa toiminnan kehittämisessä ja muutoksessa sitouduttaisiin toimijoiden yhteisöl-
lisyyden ja sosiaalisen toiminnan vaalimiseen, sillä yksilö vaikuttaa yhteiseen, yhtei-
nen vaikuttaa yksilöön. 
Tieto liittää johonkin yhteiseen 
Tutkimuksen tulokset osoittavat, että vireystasolla on vaikutusta työyhteisön sosiaa-
liseen toimintaan ja suhteiden dynamiikkaan. Tällä on puolestaan vaikutuksia mark-
kinatiedon kulkuun ja siten myös markkinaorientoitumisen mahdollistumiseen sekä 
suoraan että välillisesti. Tutkimuksessa nousi esiin viitteitä tiedon sosiaalisesta luon-
teesta: toisaalta tieto liitti johonkin yhteiseen, toisaalta tiedon puute loitonsi yhtei-
sestä (ks. Merton 1972, 9, 22). Voidaan puhua osallisuudesta keskeiseen tietoon. 
Tämä on tärkeä erottaa kirjallisuudessa tyypillisemmin esiintyvästä tietoon liitty-
västä käsittelytavasta, toimijan pääsystä keskeiseen tietoon. 
Vireystilan aktiivisuudella ja ponnettomuudella havaittiin olevan yhteys omaan 
suhteeseen tietoon sekä tiedon hankkijana, vastaanottajana että jakajana. Tällä on 
merkitystä oman ja toisten tiedon arvostamisessa ja arvottamisessa. Tähän liittyy 
myös oivallus omasta roolista tiedon jakamisessa, eli on kyky havaita tiedon tarve, 
ja on tietoa, mitä jakaa. Tiedon leviämiseen organisaatiossa liittyy myös, että on kiin-
nostus ja vireys itse hakea tietoa. Muutosta vanhojen totuttujen tietopolkujen toimi-
vuuteen ja sisältöön tuovat työhön liittyvät tekijät, kuten uudet toimintamallit ja nii-
den tuomat uudet toimintatavat ja prosessit, sekä sosiaaliset tekijät, kuten sosiaalinen 
vuorovaikutus uusissa palavereissa sekä niiden tuomat uudet suhteet, tai taakse jää-
neet suhteet. Parhaimmillaan liikkeellä on uutta tietoa ja syntyy uusia tietopolkuja. 
Tehokas tiedon levittäminen lisää tiedon sisältöä ja arvoa, sillä tällöin tieto on mah-
dollista nähdä laajemmassa kontekstissa, ja sitä on mahdollista muokata ja vahvistaa 
palautekysymyksin (Slater ym. 2012, 22). Tiedon sisältöön liittyvällä toiminnalla 
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tarkoitetaan tiedon kerryttämistä ja hyödyntämistä. Se voi olla sekä yksilön itsenäistä 
toimintaa että sosiaalista vuorovaikutusta ryhmässä.  
Uudet toimintaprosessit kuvataan ja toteutetaan usein painottaen työhön liittyviä 
tekijöitä. Vaikka siinä olisikin määritetty tiedon jakamista, tutkimuksen tulokset 
osoittivat, että käytännössä tietopolut toimivat tai katkesivat juuri sosiaalisiin teki-
jöihin liittyen. Ryhmistä voi muodostua tietopesiä tai yksilö voi pysäyttää tiedon. 
Yhteyksiä näiden välillä katoaa, tai ei synny. Tämä on organisaatiossa keskeistä huo-
mata ja korjata. 
Palaverikeskeinen toimintatapa ja palaverien määrän lisääminen ei välttämättä 
paranna tai lisää tuottoisaa yhteistoimintaa tai resurssien vaihdantaa.  Ratkaisevaa 
on, tehdäänkö niissä yhteistyötä yksilönä vai ryhmänä (Tuomela 2002, 7, 10). Toi-
saalta joskus palaverikokoonpanoakin tärkeämpää tiedonkulussa voi yksilön kan-
nalta olla tietoisuus siitä, ja luottamus siihen, että saa aina oikea-aikaista työssä tar-
vitsemaansa tietoa. Näin toimijalla on yhteys ja konstit yhteisen tavoitteen toteutta-
miseen, vaikkei hän itse olisikaan kyseisen palaverin jäsen. 
Toinen tämän tutkimuksen käytännön suositus on, että organisaatiossa pidettäi-
siin tärkeänä työhön liittyvän tiedon sosiaalisen luonteen merkityksen tunnistamista: 
tieto liittää johonkin yhteiseen.  
Saat sitä, mitä mittaat 
Organisaatioissa on totuttu työn ja ammatillisten tekijöiden pohjalle rakennettuun 
toiminnan arviointiin usein sen selkeyden ja helpomman mitattavuuden vuoksi. 
Edellä kuvatut väitöskirjan keskeiset tulokset viittaavat vahvasti siihen, että työhön 
ja ammatillisiin tekijöihin liittyvät tekijät eivät riitä kuvaamaan markkinaorientoitu-
misen kehittymistä ja siihen mahdollisesti liittyviä haasteita, vaan niiden rinnalle 
tarvitaan myös tarkastelua sosiaalisesta näkökulmasta. Seuraavassa kommentoi-
daan kahta mittaamisen uudistamisen mahdollisuutta. 
Ensimmäinen osa-alue mittaamisen uudistamisessa on yrityksen sisäisten suh-
teiden ja yhteistyön toimivuuden arviointi. Erityisesti muutos- ja kehittämistoimissa 
on keskeistä säilyttää koko organisaation toimintakyky ja pitää kaikki toimijat mu-
kana. Tällä tarkoitetaan sitä, että mahdolliset yhteistyön esteet ja hidasteet tiedoste-
taan ja niiden poistamiseksi toimitaan organisaation kaikilla tasoilla.  
 Yrityksen sisällä on tärkeää vaalia suhdeympäristön ja yhteistoimintaympäris-
tön myönteistä vireyttä, mutta myös kriittisen vireyden merkitys on tärkeä hyväksyä 
kahdesta syystä.  Ensin, tyytyväisyyden tuudittaman myönteisen ponnettomuuden 
riskinä on menettää kehittämisenergiaa. Toiseksi, vähemmän myönteinen ponnetto-
muus on riskinä sosiaaliseen siiloutumiseen. Tätä on tärkeä seurata ja reagoida pyr-
kien ennaltaehkäisemään tällaisen muuttuminen pysyväksi. Kehityskeskustelut ja 
vuosittaiset henkilöstökyselyt ovat hyviä molemminpuolisia keinoja tässä. Työhön 
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liittyvien tekijöiden ja sosiaalisten tekijöiden tasapaino on tärkeä varmistaa keskei-
senä osana kehityskeskusteluja. Tutkimus esittää kehityskeskustelukysymyksiin so-
siaalisen näkökulman painotusta siten, että viitekehyksessä kuvatut markkinaorien-
toitumisen mahdollistamista kuvaavat keskeiset kysymykset voisivat toimia ydintee-
moina. Ketkä toimivat yhdessä? Miten he toimivat yhdessä? ja Miksi he toimivat 
juuri niin, kuten toimivat? Nämä kysymykset päästävät lähelle myös markkinaorien-
toitumisen (tai jonkin muun tavoitteellisen kehittämistoimen) hahmottamista, ja tuo-
vat lisäymmärrystä esimerkiksi markkinaorientoitumisen hitaan tai ”eritahtisen” ke-
hittymisen syistä.  
Toinen mittaamisen uudistamisen osa-alue on markkinaorientoitumisen kehitty-
misen toimivuuden arviointi. Tutkimus osoitti, että vuorovaikutuksen tarkastelu oli 
markkinaorientoitumisen valmiissa mittaristoissa vähäistä ja esittää markkinaorien-
taation mittariston kehittämistä sosiaalisesta näkökulmasta niin, että siinä seurattai-
siin myös markkinaorientoitumisen hahmottamista ja ymmärtämistä.  
Markkinaorientaatio ei ole yksittäinen prosessi, vaan yrityksen jatkuva toiminta-
tapa, jossa on toistuvia ja kehittyviä elementtejä kunkin yrityksen liiketoimintaan 
liittyvissä sykleissä. Siten mittareiden tulisi olla räätälöityjä kunkin yrityksen tar-
peeseen. Koska yritysten markkinaorientaatiota ei voi suoraan vertailla keskenään, 
tarkat staattiset kysymykset eivät ole tarpeen ja vain kangistavat, koska eivät sovellu 
sellaisenaan kaikille. Tärkeämpää on aihealueiden täsmentäminen suhteutettuna sii-
hen, kuinka suuri muutos toimintatapaan on kulloinkin kyseessä. Painotusta tulisi 
lisätä suhteiden ja yhteistoiminnan toimivuuden tarkasteluun. Tiedon jakaminen ja 
sen seuraaminen on ydinasia. Kulloinkin tarkastelun kohteina olevat toimijat ja toi-
mijaryhmät ovat kunkin yrityksen valittavissa, sillä nekin voivat vaihdella yrityksit-
täin. Keskeistä on, että yrityksen eri tiimit ymmärtävät ja kokevat mittarit oikein mi-
toitetuiksi ja omaa toimintaa kannustavina. Kehittymisen seurantamittareiden tulee 
olla kaikkia tahoja puhuttelevia, jotta organisaation eri tasot ja eri tiimit voisivat saa-
vuttaa saman vaiheen ja edetä samaan tahtiin markkinaorientoitumisen kehittämi-
sessä. (ks. Ferdous ym. 2013, 641; Kirca ym. 2005; Ruekert 1992).  
Kolmas tämän tutkimuksen käytännön suositus on, että toiminnan arvioinnin 
mittaamisessa kiinnitettäisiin huomiota sekä seurantaa koskeviin mittareihin, joihin 
reagoidaan, että tavoitteellista yhteistoimintaa ohjaaviin, proaktiivisiin mittareihin 
tasapainottaen niiden osuuksia kokonaisuudessa. 
11.4 Tutkimuksen laadun ja luotettavuuden arviointi 
Tutkimuksen laadun ja luotettavuuden tarkastelu on tärkeää tutkimuksen arvoa mää-
ritettäessä. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi perustuu neljään kes-
keiseen kriteeriin: tutkimuksen yleiseen uskottavuuteen (credibility), siirrettävyyteen 
(transferability), prosessin uskottavuuteen (dependability) ja tulosten vakuutta-
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vuuteen (confirmability) (Lincoln & Guba 1985, 290; Zeithaml ym. 2019). Tutki-
muksen laadun arviointi kattaa sekä tutkimusprosessin että lopullisen tutkimusrapor-
tin (ks. Lincoln & Guba 1990, 53). 
Tutkimuksen yleinen uskottavuus kuvaa sitä, kuinka hyvin tulokset kuvaavat tut-
kittavaa ilmiötä (Lincoln & Guba 1985, 301). Tähän on vaikuttamassa tutkijan tun-
temus tutkimusaiheesta ja siihen perehtyminen sekä aineiston riittävyys. Markki-
nointi, myynti ja viestintä olivat ammatillisina toimintoina tutkijalle tuttuja aiem-
masta työkokemuksesta. Tämän myötä helpottunut yhteisen kielen ja ymmärryksen 
löytyminen kohdeyrityksessä nähtiin hyödylliseksi seikaksi kohdeyritykseen pää-
syssä ja luottamuksen synnyttämisessä kenttätyön aikana sekä myös tulosten analyy-
sissä. Kohdeyrityksen toimiala oli tutkijalle aiemmin tuntematon. Aineiston osalta, 
ajallinen sitoutuminen kohteeseen oli korkea ja mahdollisti omalta osaltaan aineiston 
monipuolisuuden. Kenttätyö kesti 12 kuukautta, jonka aikana tapausyrityksessä 
käyntejä oli 38. Näistä haastatteluita oli 26 ja havainnointeja 12, minkä lisäksi kerät-
tiin tapahtumahistoriaa kuvaavaa sekundääriaineistoa. Luottamuksen rakentaminen 
kohteeseen ja sen säilyttäminen kaikissa vaiheissa oli prioriteettina (Lincoln & Guba 
1985, 303). 
Ilmiön syvällinen tarkastelu rikkaan tutkimusaineiston avulla on erityisesti yk-
sittäistapaustutkimuksen piirre. Tutkimusaineisto oli tutkittavan ilmiön kannalta 
edustava ja kattava, sekä kuvasi kyseistä tapausta hyvin (Simons, 2014, 468). Johdon 
haastatteluja ja sekundääriaineistoa käytettiin tapauskuvauksen laatimisessa. Lisäksi 
haastateltiin henkilöt, jotka ovat lähimpänä tutkittavaa ilmiötä ja sen toteuttamista. 
Tästä tiimitason aineistosta toteutettiin varsinainen laadullinen analyysi. Keskitty-
misessä tiimitason toimijoiden omiin kokemuksiin on tutkimuksellista arvoa. Ai-
neiston monimuotoisuutta pidettiin tärkeänä tutkimuksen kannalta. Kerätty aineisto 
oli rikas kokonaisuus, sillä kvalitatiivista aineistoa täydennettiin kvantitatiivisella 
verkostoaineistolla sekä dokumenteilla (Yin 2013, 324). 
Triangulaatiota pidetään arvokkaana uskottavuuden arvioinnin keinona, vaikkei 
sen avulla aina välttämättä päädyttäisikään tulosten tarkentamiseen. Siinä saman on-
gelman ratkaisemiseksi, näkökulman laajentamiseksi, ymmärryksen syventämiseksi 
ja johdonmukaiseen tulkintaan pyrkimiseksi kerätään useita erilaisia tutkimusaineis-
toja, mahdollisesti myös monelta informantilta. Oletuksena on, että mikäli kahden 
tai useamman eri aineistolähteen tulokset ovat yhteneväisiä, tutkimuksessa tehtyjä 
johtopäätöksiä voidaan pitää vahvempina, uskottavina (Tracy 2013, 236; Hirsijärvi 
ym. 2007, 228) Tämän tutkimuksen monimuotoinen aineisto on tulosten uskotta-
vuutta lisäävä tekijä. Tiimitason informantteja olivat markkinointi & viestintä – ja 
myyntitiimiläiset. Aineistoa täydennettiin lisäksi sekundääriaineistolla sekä otantana 
valituilla henkilöillä johtoryhmästä ja tuotekehitysyksiköstä. Laaja-alainen ja syvä 
tarkastelu mahdollisti näkymän myös pinnan alle, työyhteisön käyttäytymisen ja 
vuorovaikutuksen ymmärtämiseen (Tracy 2010, 840). Seuraavassa esitetään neljä 
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keskeistä tulosten uskottavuutta lisäävää huomioita toteutetusta aineistotriangulaati-
osta: 
• Tutkimusongelman ratkaisemiseksi vertaissuhteiden laatua ja luonnetta 
tarkasteltiin sekä tiimiläisten määrittämän verkostoaineiston että heidän 
semistrukturoitujen haastatteluidensa avulla. Nämä tukivat toisiaan. 
• Näkökulman laajentamiseksi markkinaorientoitumisen kehittymisen arvi-
oinnissa käytettiin kolmea aineistolähdettä: sekundääriaineistoa, johdon 
semistrukturoituja haastatteluita ja tiimiläisten semistrukturoituja haastat-
teluita.  
• Semistrukturoitujen haastatteluiden analyysiin pohjautuvien virallisten 
vuorovaikutustilanteiden arvioinnin tukena on hyödynnetty tutkijan pala-
verihavainnointien muistiinpanoja hahmottamaan tutkittavaa ilmiötä ja 
monipuolistamaan tutkijalle haastatteluista muodostunutta kuvaa ymmär-
ryksen syventämiseksi (Eskola & Suoranta 2014, 72). Havainnoinneista 
ei ole tehty erillistä analyysiä. 
• Johdonmukaiseen tulkintaan pyrkimiseksi haastatteluista tehtyjen analyy-
sien tuloksia on tarkasteltu yhdessä sekundääriaineistoon sisältyneen vuo-
sittaisen henkilöstökyselyn tulosten kanssa. Näin voitiin samalla arvioida 
tuloksia ajallisen ulottuvuuden kautta: haastatteluissa toteutunut poikki-
leikkaustarkastelu ja henkilöstökyselyiden useamman vuoden ajalta syn-
tynyt kehitys. Niissä havaittiin yhdensuuntaisia tuloksia esimerkiksi hen-
kilöstökyselyn myönteisten tulosten kanssa, kuten   ”yrityksen tavoitteet” 
ja ”arvot tavoittelemisen arvoisia”, ”tuotteemme ovat korkealaatuisia” ja 
vähemmän myönteisten tulosten kanssa, kuten ”vastuualueiden selkeys 
päätöksenteossa” ja ”itsenäisen päätöksenteon mahdollisuus”. Sosiaali-
siin tekijöihin liittyi henkilöstökyselyn tuloksissa laskua ”työryhmän yh-
teishengessä” ja ”sitoutumisessa työpaikkaan”. Henkilöstökyselyn lisäky-
symyksistä kävi ilmi, että kiusaamista ei kukaan ollut kokenut edellisen 
vuoden aikana, sen sijaan eriarvoista kohtelua oli koettu. Myös tiedonku-
lun osalta, kuten ”osaamisen jakaminen”, ”tiedonkulku työryhmässä” 
sekä ”tarvittavien tietojen saatavilla olo”, oli koettu henkilöstökyselyn 
mukaan heikennystä. Tämän tutkimuksen löydöksestä, yksinäisyydestä 
työyhteisössä, ei ollut henkilöstökyselyssä viitteitä. 
Aineistotriangulaatio osoittaa tulkintojen loogisuuden. On syytä ottaa myös huomi-
oon konstruktionistisessa kehyksessä toteutetun tutkimuksen perusoletus, että sa-
masta aineistosta voidaan tehdä useampia tulkintoja, jotka kaikki todennäköisesti 
ovat mielekkäitä (Eriksson & Kovalainen 2011).   Tämän tutkimuksen sosiaalinen 
näkökulma markkinaorientaation tarkastelussa tuo merkityksellisyyttä ja tärkeää 
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kontribuutiota markkinaorientaatioteoriaan. Tämän lisäksi tutkimus tuo myös meto-
dista kontribuutiota soveltamalla suhtautumismallia empiirisessä tutkimuksessa uu-
dessa kontekstissa. (luku 11.2) (Tracy 2013, 845–846) 
Tutkimuksen käsitteet pohjautuivat markkinaorientaatioteoriaan sekä sosiaalisen 
pääoman teoriaan ja verkostoteoriaan. Markkinaorientaatiosta tehtiin tutkimusta 
kohdentava rajaus. Lisäksi tutkimuksen toteuttamista pyrittiin täsmentämään luo-
malla sosiaalisesta pääomasta ja verkostoteoriasta sovellusmalli, joka ohjasi aineis-
tonkeruuta ja analyysivaihetta. Tulokset toivat uutta näkökulmaa markkinaorientaa-
tioteoriaan sekä edistivät suhteiden luonteen tarkastelun monimuotoisuutta. 
Siirrettävyydellä kuvataan sitä, kuinka yleistettäviä tulokset ovat. Sitä voidaan 
tarkastella tutkijan näkökulmasta, mutta varsinaisesti se todentuu lukijan ymmärryk-
senä. Tällöin tärkeässä roolissa on tapauksen rikas kuvaus. (Lincoln & Guba 1985, 
316) Lincoln & Guban (2009, 13) mukaan siirrettävyyteen vaikuttaa se, missä mää-
rin kaksi eri kontekstia ovat keskenään yhdenmukaisia (fittingness). 
Tutkittava tapaus ei ollut uniikki, vaan edusti teorian tukemaa ja hyvin realistista 
tapausta. Tätä tutkimusta ei voida pitää tapaussidonnaisena eli tulokset ovat sovel-
lettavissa muuhun tutkimukseen ja hyötyvät myös jatkotutkimuksesta. Myös samo-
jen löydösten replikointi uudessa tapaustutkimuksessa vahvistaa yleistämistä (Yin 
2013, 325–326, 329), kuten tutkimuksessa nousseiden yksittäisten jäsennysten, esi-
merkiksi sosiaalisen siiloutumisen piirteiden (luku 10.1, kuvio 31) ja yksilön ja tie-
don jakamisen yhteyden (luku 10.2, kuvio 32) osalta. Myös yksittäistapauksen piir-
teistä kyseisten piirteiden yleisluokkaan, kuten yksinäisyys työyhteisössä (luku 10.1) 
ja yksinäisyyden kuvaus yhteiskunnassa yeisemmin. Tämän lisäksi tutkijan arviona 
tulokset ovat siirrettävissä yrityksen muiden sisäisten suhteiden tarkasteluun, sillä 
tulokset eivät ole pelkästään markkinointi-myynti-viestintä-sidonnaisia. Eli myös 
muita, useampiakin organisaatioyksiköitä voidaan valita analyysiyksiköiksi suhtei-
den ja yhteistoiminnan tarkasteluun. Sosiaalinen näkökulma ja tutkimuksen tulokset 
ovat organisaatiossa siirrettävissä myös toiseen samankaltaiseen kontekstiin, kuten 
yrityksen muiden toiminnan kehittämisprosessien tarkasteluun, erityisesti missä tieto 
on keskeinen seikka. 
Yksittäistapaustutkimuksessa tutkimusraportin merkitys korostuu. Tutkijan tun-
temien yksityiskohtien ja tutkimuskohteen kokemusten välittäminen lukijalle niiden 
selkeänä ja kiinnostavana kuvauksena on ratkaisevaa. Rikkaan tutkimusta ja tutki-
muskontekstia havainnollistavan kuvauksen tehtävänä on auttaa lukijaa arvioimaan 
tulosten siirrettävyyttä tilanteesta toiseen. (Lincoln & Guba 1985; Mariotto 2014, 
364). Tässä tutkimuksessa luvussa 7 esitetty yksityiskohtainen tapauskuvaus avaa 
lukijalle, minkälainen markkinaorientoitumisen kehitysprosessi oli tässä yrityksessä 
ja antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida tulosten siirrettävyyttä. 
Tämä tapaustutkimus on pala työarkea, informanttien välittämää kuvaa siitä. Sitä 
esittävässä tutkimusraportissa on pyritty aitoon todellisuuden kuvaukseen ja sellai-
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seen muotoon, esitystapaan ja viestiin, joka sisällöltään puhuttelee lukijaa: tapaus-
kuvauksessa näkökulmana, analyysiluvuissa tiimiläisten kokemuksina ja sitaatteina. 
Tavoitteena on, että lukija voi löytää kosketuspintoja omaan työelämäänsä ja koke-
muksiinsa siitä tai omaan tutkimukseensa (ks. Lincoln & Guba 1985, 357, 359; Lin-
coln & Guba 1990, 54; Tracy 2013, 844–845). Analyysitasona tiimitaso ja toimijoi-
den omat eletyt kokemukset, toimijoiden oma ääni ja puhetapa tuovat tutkimukseen 
kiinnostavuutta. (Tracy 2013, 239; Tracy 2010, 837, 840) Siten lukijan on helppo 
tulkita vastaava ilmiö omassa tutkimuksessaan ja kokemuksessaan (Dyer & Wilkins 
1991, 617). Tuloksia keskeisesti kuvastava metafora on nostettu kirjan otsikkoon: 
sisäisesti vahva.  
Tutkimusprosessi on uskottavuuden varmistamiseksi kuvattu loogisesti, rapor-
toitu selkeästi ja on jäljitettävissä (Lincoln & Guba 1985, 316). Siten tutkimus on 
toistettavissa. Laadullisen tutkimuksen tutkimusprosessin läpinäkyvyys on tärkeä 
tutkimuksen laadun määre (Tracy 2013, 239). Tässä tutkimuksessa kiinnitettiin eri-
tyistä huomiota tutkimuksen suunnitelman ja aineistonkeruun kuvauksiin, minkä 
avulla voitiin vahvistaa ja parantaa löydösten ja tulkintojen uskottavuutta. (luvut 
6.2–6.5) 
Tulosten vakuuttavuuteen pyrittiin vaikuttamaan aineiston käsittelyn selkeällä 
kuvaamisella, mikä vahvistaa tulosten nousevan aineistosta (Lincoln & Guba 1985, 
318). Suhtautumisen tarkastelussa ei kysytty tuntemuksia valmiiden vaihtoehtojen 
avulla, minkä vuoksi tuntemusten arviointi toteutettiin tutkijan tulkintana. Triangu-
laatiossa niiden todettiin olevan linjassa henkilöstökyselyn tulosten kanssa ja kuvaa-
van tiimitason tuntemuksia.  
Tutkimusprosessin huolelliseen kuvaukseen, muotoon, rakenteeseen ja esitysta-
paan kiinnitettiin erityistä huomiota. Siinä oli apuna kenttätyön aikana pidetty tutki-
muspäiväkirja. Tutkimusraportti on selkeä ja avoin kuvaus tutkimuskysymyksestä ja 
osaongelmista tuloksiin. Tutkimuksen vakuuttavuuden parantamiseksi pidettiin tär-
keänä tulosten kuvaamisen tapaa. Tulosten visuaaliseen esittämiseen kiinnitettiin 
erityistä huomiota, koska aineiston koon vuoksi tutkimuseettisistä syistä ei analyysin 
eri vaiheissa katsottu tärkeäksi korostaa tarkkoja numeerisia jakaumia. Eri tiimejä ei 
kuvattu tai vertailtu oikea/väärä- tai parempi/huonompi -arvioinnilla, vaan pyrki-
myksenä oli kuvailla kokemuksia syvemmin juuri tarkastelemalla sekä toimijoiden 
tuntemuksia, arvioita että toiminta-aikeita. Sen sijaan tuomalla esiin näkökulmia eri 
toimijoilta sekä horisontaalisesti että vertikaalisesti voidaan puhua ennemminkin so-
siaalisen toiminnan moniäänisestä kokonaiskuvauksesta tapausyrityksessä sen kehit-
täessä markkinaorientoitumistaan. (Lincoln & Guba 1990; Tracy 2013, 237–238) 
Haastateltavien sitaatit täydensivät tehtyjä tulkintoja. 
Tulosten esittely kohdeyrityksessä vahvistaa analyysissä tehdyt tulkinnat. Kes-
kustelussa löytyi tunnistettavuutta, erityisesti sosiaaliseen siiloutumisen piirteisiin 
liittyen. Ihmissuhteita pohditaan kohdeyrityksessä paljon. Nyt sosiaalisen 
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siiloutumisen piirteiden kirjon todetaan muuttuneen. Tutkimuksen löydökseen, yk-
sinäisyyteen työyhteisössä, kiinnitetään huomiota varsinkin nyt koronaetätyöaikana, 
valmistellen samalla paluuta arkeen. Aineistonkeruun aikaan yrityksen arvojen si-
sällön määrittelyssä rohkeus oli yksi keskeisistä. Tänään se ilmenee ammatillisia ra-
joja ylittävinä, joustavina yhteistyömuotoina, joita on otettu käyttöön rohkeasti ja 
tuloksellisesti. Niiden vaihtuvissa kokoonpanoissa on kiinnitetty huomiota erityisesti 
toimivan yhteistyön mahdollistumiseen. Kaupallinen asenne tuotekehityksen alku-
palavereissa on kehittynyt, työkaluja ja mittareita on kehitetty, samoin markkinatie-
don keräämistä. Tilanne nyt, viisi vuotta aineistonkeruun jälkeen on osoitus siitä, että 
toiminnan ja kilpailuedun kehittämisen on oltava sisukasta ja jatkuvaa. Yrityksen 
toimintamalleihin on luotava ketteryyttä ja valmiutta reagoida täysin odottamatto-
miinkin toimintaympäristön muutoksiin ja niiden tuomiin uhkiin ja mahdollisuuk-
siin, kuten globaaliin pandemiaan, niin yritys- kuin yksilötasolla. (Lincoln & Guba 
1985, 314–315; Tracy 2010, 844, 846; Tracy 2013, 238) 
Tutkimusraportti kokoaa kattavasti valittuun kirjallisuuteen liitetyn kuvauksen 
tutkimuksen toteuttamisesta ja tarkoituksen saavuttamisesta tutkimuksen teoriava-
lintoihin soveltuvien menetelmien avulla (Tracy 2013, 848; Mariotto 2014). Koko-
naisuudessaan tutkimusta voidaan pitää luotettavana kaikkien tarkastelukriteerien 
osalta. 
11.5 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet 
Yksittäistapaustutkimus mahdollistaa syvällisen ymmärryksen saavuttamisen tutkit-
tavasta ilmiöstä (Stake 1995, 3–4). Samalla se asettaa tiettyjä rajoituksia havaintojen 
yleistettävyyden osalta. Vaikka kohdeyritys edusti hyvin tutkittavan ilmiön maail-
maa ja sen suoma monipuolinen aineisto mahdollisti syvällisen ymmärryksen luo-
misen, aineiston koon vuoksi havaintojen yleistettävyydessä on syytä olla huolelli-
nen. Jos tätä tutkimusta arvioidaan esitutkimustyyppisenä, tämän tutkimuksen löy-
dökset ovat selkeitä ja kiinnostavia aiheita laajempaan yleistyksiä tuottavaan tutki-
mukseen (Eriksson & Koistinen 2005, 9–18). 
Markkinoinnin, viestinnän ja myynnin välisten suhteiden problematiikka on kir-
jallisuudessa tuttu ilmiö jo pitkältä ajalta (esim. Kotler & Mindak 1978) ja vaikuttaa 
käytännössäkin edelleen niiden keskinäiseen yhteispeliin ja johtaa siiloutumiseen. 
Tässä työssä aineiston ikä voidaan nähdä tutkimuksen rajoitteena. Primääriaineisto 
kerättiin valtaosin vuonna 2015, sekundääriaineisto oli muodostunut tätä ennen. Kui-
tenkin aineistosta tehtyjä havaintoja ja löydöksiä voidaan pitää päivänpolttavina. Ko-
ronapandemiasta seurannut etätyöskentely ja sen vaikutukset tietopolkuihin, sosiaa-
liseen siiloutumiseen, jopa yksinäistymiseen on nostanut nämä teemat ajankohtai-
siksi aivan uudella tavalla. 
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Tutkimuksessa hyödynnetyn affektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallin 
käyttö tapahtui ”manuaalisesti”. Tähän sisältyi riski tutkijan tulkinnan subjektiivi-
suudesta mallin osa-alueissa. Isompien aineistojen kohdalla lienee syytä nojautua 
tietokoneavusteisten ohjelmien käyttöön tutkimusaineiston kvalitatiivisessa analyy-
sissä. Esimerkiksi Nud*ist-ohjelma, joka etsii säännönmukaisuuksia tekstistä ja toi-
mii siten hyvänä apuvälineenä tutkijan tulkinnoille (Aaltio 2014, 12). Lisäksi jat-
kossa on syytä pohtia valmiiden asteikkojen ja mittaristojen (kuten markkinaorien-
taatio/esim. MARKOR; suhdetunnetila/kehämallin käsitteet; yksinäisyys/esim. 
UCLA) käyttämisen hyötyjä aineistonkeruussa ja analyysissä, kuten esimerkiksi 
mahdollisuutena tulosten vertailuun ja laajempaan kommunikointiin tulosten osalta.  
Verkostoaineisto kerättiin Krackhardt’in (1987, 118) lähettäjä-vastaanottaja-ha-
vaitsija-tutkimusmallin mukaan. Tämä kolmiulotteinen sosiaalisten suhteiden ai-
neisto olisi mahdollistanut monipuolisemman analyysimenetelmän käytön, kuten 
bayesilainen verkostoanalyysi. Analyysivaiheessa päädyttiin kuitenkin painotta-
maan laadullista aineistoa ja sen tulkintaa, jolloin verkostoaineistosta hyödynnettiin 
lähettäjä-vastaanottaja-osaa.  
Tämä tutkimus avaa kiinnostavia jatkotutkimuspolkuja. Kun nyt markkinaorien-
taatiotarkastelu toteutettiin informaation tärkeyden näkökulmasta, myös yksiköiden 
välisen koordinoinnin, toiminnan ja asiakaspainotuksen ulottuvuudet voisivat hyö-
tyä tiimitason tarkastelusta ja sosiaalisen näkökulman lisäämisestä uudessa tutki-
muksessa, kuten myös sisäisessä markkinaorientaatiossa painottuva henkilökunnan 
ulottuvuus (ks. luku 2.2, kuvio 1). Myös toimijan rooli tietopolkujen rakentumisessa, 
suhtautumisessa tietoon ja toiminta tiedon suhteen (ks. luku 10.2, kuvio 32) on mie-
lenkiintoinen lisätutkimuksen aihe juuri markkinaorientaatioon liittyen. 
Tässä markkinoinnin alaan kuuluvassa tutkimuksessa markkinaorientaation tar-
kastelussa tyypillinen yrityksen suorituskyvyn analysointi oli rajattu pois. Sen tar-
kastelu toisi lisäymmärrystä sosiaalisen näkökulman merkityksestä alan tutkimuk-
sessa. Yrityksen tuloksellisuuden tarkastelun lisäksi myös se, mitkä työyhteisön so-
siaalisten suhteiden dynamiikan vaikutukset voisivat olla varsinaiseen markkinoin-
tistrategian suunnitteluun, on mahdollisuus uudelle tutkimukselle. Samalla täyden-
tyisi tässä tutkimuksessa luodun sosiaalisen pääoman tarkastelumallin kokonaisuus, 
eli organisaation hyödyn tarkastelu (taulukko 8: 3b). Myös markkinaorientaation 
mittaamisen uudistaminen ja mittariston testaaminen on jatkossa tärkeää, sillä sosi-
aalisen näkökulman vähäisyys havaittiin nykykirjallisuudessa esitetyissä markki-
naorientaatiomittaristoissa. Menetelmien osalta tämän tutkimuksen kaksi affektio-
kognitio-toiminta-suhtautumismallin soveltamistapaa hyötyvät lisätutkimuksesta, 
kuten myös tämän tutkimuksen tarkoituksiin kehitetty huomionkohteiden analyy-
siosio.  
Ulkoisessa toimintaympäristössä keväällä 2020 COVID19-pandemian johdosta 
alkanut raju globaali muutos ja sen vaikutukset sekä markkinaan että yritysten 
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sisäisiin toimintatapoihin ja -malleihin on ollut valtava, silti erilainen eri toimialoilla. 
Useimpia yrityksiä koskettaa esimerkiksi etätyöhön liittyvä taidollinen ja teknologi-
nen kehittymisvaade. Vuonna 2019 etätyötä oli Suomessa tehnyt säännöllisesti 23% 
ja satunnaisesti 14% palkansaajista, eli enemmistö ei ollut tehnyt etätyötä laisinkaan 
(Keyriläinen 2020, 77, 156). Kuluneen 12 kuukauden aikana siitä tuli nopeasti työs-
kentelyn uusi normi. Vuoden aikana tapahtunut kehitys ja sen vaikutus yrityksen 
sisäisten suhteiden ja etävuorovaikutuksen toimivuuteen on suuri.  Julkisessa poh-
dinnassa on painottunut henkilöstöhallinnollinen näkökulma. Tässä väitöskirjassa 
luotu sosiaalisen näkökulman viitekehys, tiimitason tarkastelu sekä sovelletut mene-
telmät voisivat soveltua lähestymistavaksi näiden vaikutusten tarkasteluun yrityksen 
sisäisessä yhteistoiminnassa ja luoda ymmärrystä tulevaan työarkeen, kun totuttua 
toimistotyötä ja tutuksi tullutta etätyötä yhdistetään. 
Tämän väitöstutkimuksen löydös sosiaalisen siiloutumisen piirteistä ja yk-
sinäisyyden kokemuksesta työarjessa yhtenä organisaation sosiaalisen rakenteen il-
miönä luo kiinnostavat tutkimuspolut tulevalle tutkimukselle. Oma kiinnostukseni 
liittyy juuri tämän teeman lisätarkasteluun. Jatkotutkimukseni tulee keskittymään so-
siaalisen siiloutumisen variaatioihin (ks. luku 10.1, kuvio 31) ja yksinäisyyden mo-
nimuotoisuuteen työyhteisössä, sillä havaintojeni mukaan työpaikan yksinäisyyden 
tutkiminen Suomessa on ollut varsin vähäistä. Lisäksi näen tärkeäksi kehittää tähän 
soveltuvaa mittaristoa (ks. Junttila 2018). 
Lisäksi vaikka tapaustutkimus mahdollistaa syvän ja monipuolisen käsityksen 
luomisen organisaation sisäisestä vuorovaikutuksesta, tulosten soveltaminen muille 
toimialoille edellyttää jatkotutkimusta. Tässä tutkimuksessa tehdyn teoreettisen 
yleistyksen lisäksi on kiinnostavaa ja suositeltavaa testata tuloksia eri konteksteissa, 
kuten esimerkiksi eri kokoisissa yrityksissä ja isommissa aineistoissa yleisenä työ-
elämän ilmiönä tai erilaisissa toiminnan kehittämisen prosesseissa ja prosessiyhdis-
telmissä. Vaikka tässä keskityttiin tarkastelemaan markkinoinnin, myynnin ja vies-
tinnän suhteita ja yhteistoimintaa, teoreettisessa viitekehyksessä esitetty sosiaalinen 
näkökulma on hyödynnettävissä myös liiketalouden muiden kenttien, kuten esimer-





Tässä tutkimuksessa on tarkasteltu yrityksen sisäisten suhteiden ja yhteistoiminnan 
dynamiikkaa markkinaorientoituvassa organisaatiossa, jotta voitaisiin tuoda uutta 
ymmärrystä markkinaorientaation sujuvammalle toteuttamiselle ja kehittämiselle. 
MITÄ tutkittiin ja MIKSI tämä tutkimus on tärkeä? 
Markkinaorientaatiokirjallisuuden ja -tutkimuksen laajasta kentästä löydettiin kolme 
aihepiiriä, jotka linjasivat tätä väitöskirjatutkimusta. Ensinnäkin markkinaorientaa-
tion teoria on painottunut siihen ”mitä” tapahtuu ja mihin sillä pyritään. Toiseksi 
toimijoina ei ole tarkasteltu triadia markkinointi, viestintä ja myynti. Kolmanneksi 
tutkimukset on valtaosin toteutettu vain johdon näkökulmasta ja heidän tulkin-
toihinsa pohjautuen. Siksi tiimitason tarkastelu täydentää tärkeällä tavalla tähänas-
tista markkinaorientaatiotutkimusta ja -kirjallisuutta: tämän tutkimuksen tarkoituk-
sena on lisätä ymmärrystä sosiaalisten suhteiden roolista ja merkityksestä markki-
naorientoitumisen mahdollistumisessa ja edelleen kehittämisessä.  
Yhteisen toiminnan kehittämistä tavoitellaan yrityksissä tyypillisesti ammatilli-
seen näkökulmaan pohjaten, esimerkiksi osaamisen tai teknologisen kehittämisen 
kuvauksena, mikä myös linjaa muutoksen suunnittelua ja toteuttamista. Käsillä oleva 
tutkimus murtautui ammatillisen näkökulman läpi ja pyrki vastaamaan sosiaalisen 
näkökulman avulla tutkimuskysymykseen: Miten toimijoiden vertaissuhteet markki-
nointi-, myynti- ja viestintätiimissä ja näiden tiimien välillä rakentuvat ja toimivat 
yrityksen kehittäessä markkinaorientoitumistaan? 
MITEN tutkittiin? 
Suhteiden ja yhteistoiminnan dynamiikkaa tarkasteltiin kolmen keskeisen aihealu-
een kautta. Ensinnäkin työyhteisö koostuu monenlaisista suhteista. Toiseksi työyh-
teisössä tehtävien toteuttamiseen tarvittavan tiedon vaihdanta on oleellista. Kolman-
neksi yhteisen ymmärryksen syntyminen toimintaa suuntaavasta tavoitteesta on tär-
keää.  
Ensin tutkimuksessa markkinaorientaatiokirjallisuuden laajasta kentästä rajattiin 
tarkasteltavaksi markkinaorientaation mahdollistuminen tiedon näkökulmasta, eli 
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tarkastelun kohteena oli markkinatiedon sisältö ja jakaminen organisaation sisällä. 
Sitten sosiaalisen näkökulman viitekehys rakennettiin sosiaalisen pääoman teorian 
ja verkostoteorian luomalle pohjalle. Siinä kolmeksi näkökulmaksi täsmentyivät: yh-
teistyökumppanit, yhteistoiminta sekä yhteisen toiminnan lopputulema.  
Tutkimus toteutettiin yksittäistapaustutkimuksena. Kattava ja monipuolinen tut-
kimusaineisto kerättiin kohdeyrityksessä markkinoinnin, viestinnän ja myynnin toi-
mijoilta, sekä valikoiduilta tuotekehityksen toimijoilta. Se kuvasi poikittaistarkaste-
luna kokemuksia markkinaorientoitumisen kehittymisestä. Johdon haastattelut ja se-
kundääriaineisto koottiin tapauskuvaukseksi markkinaorientaation kehittymisestä 
pitkittäistarkasteluna. Laadullinen analyysi toteutettiin tiimitason haastattelu- ja ver-
kostoaineistosta. Metodeina käytettiin sosiaalista verkostoanalyysiä ja affektio-kog-
nitio-toiminta-analyysimallia toisiaan täydentävinä metodeina. Tutkimuksessa nou-
datettiin tieteellisen tutkimuksen eettisiä toimintaperiaatteita aineiston keruussa, ai-
neiston hallinnassa sekä analyysivaiheessa. 
Markkinaorientaation kehittämisen mahdollistumisen kokonaiskuvaus esitettiin 
tutkimusraportissa yhdistämällä toiminnan kehittämisen aikaperspektiivi (pitkittäis- 
ja poikittaistarkastelu) sekä eri tarkastelutasot (johto- ja tiimitaso) yhdeksi kokonai-
suudeksi. Pyrkimyksenä oli säilyttää tutkimusraportissa aineistolähteiden todellisuu-
det ja kummankin tason tulkinnat ja luoda rikas ja kattava kokonaiskuvaus sosiaali-
sesta näkymästä ja dynamiikasta.  
MITÄ saatiin selville? 
Sosiaalinen näkökulma avasi uusia näkymiä organisaation toimivuuden ymmärtämi-
sessä sen pyrkiessä markkinaorientoituneemmaksi. Tutkimuksessa käsiteltiin aihe-
alueita: ketkä toimivat yhdessä? miten he toimivat yhdessä? miksi he toimivat juuri 
niin? 
Ensimmäisenä osaongelmana oli, miten työyhteisön vertaissuhteet näkyvät sosi-
aalisessa toiminnassa organisaation kehittäessä markkinaorientoitumistaan? 
Yhteistyökumppanitarkastelussa arvioitiin sosiaalisia vertaissuhteita suhtautu-
misena tiimikokonaisuuksiin. Tässä tutkimuksessa toteutetun uuden ja laajemman 
suhtautumistarkastelutavan ansiosta avautui näkymä tiimitason vertaissuhteiden po-
sitiivinen/negatiivinen-skaalaa laajempaan vertaissuhteiden variaatioon. Analyy-
sissä vireysulottuvuus avasi vertaissuhteiden dynamiikkaa ja toimi olennaisena sosi-
aalisen siiloutumisen piirteiden osakuvaajana. Yksilön kokemuksella sosiaalisesta 
siiloutumisesta, jopa hetkellisestäkin yksinäisyydestä työyhteisössä voi olla monen-
laisia vaikutuksia työpaikan suhdeympäristössä. Ne voivat ulottua toimintakykyyn 
ja työsuorituksiin sekä käyttäytymiseen sosiaalisissa vaihdantatilanteissa. Sivulli-
suuteen ja työpaikan yksinäisyyteen havaittiin tässä väitöstutkimuksessa erilaisia 
suuntaavia polkuja, kuten sosiaalisia eli suhteiden määrään, laatuun ja luonteeseen 
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liittyviä, tai työhön liittyviä, kuten työtehtävien määrä ja vaativuus sekä työnjako, 
jotka voivat vähentää aikaa sosiaaliselta yhdessäololta tai spontaanilta yhteistoimin-
nalta. 
Tiimit ja työryhmät rakentuvat organisaatioissa usein ammatillisin perustein. 
Suhteiden toimivuutta kuitenkin määrittävät pitkälti sosiaaliset tekijät. Tässä tutki-
muksessa vertaissuhteet näkyivät laajana kirjona, sisältäen aloitekykyisyyden ja 
ponnettomuuden piirteitä ja ilmentäen joko vetovoimaisuutta tai vieroksuvuutta so-
siaalisessa toiminnassa. Tämän pohjalta yrityksissä olisikin keskeistä koota vaihtu-
via työryhmiä ja niitä kootessa kiinnittää huomiota ensisijaisesti vertaissuhteiden toi-
mivuuteen sekä toimivuuden tukemiseen, ja vasta toissijaisesti ammatillisiin tekijöi-
hin tai rooliin organisaatiossa.  
Toisena osaongelmana oli, miten organisaation sisäiset tietopolut rakentuvat ja 
toimivat markkinaorientoituvassa yrityksessä? 
Yhteistoimintaa ja sen toteutumista tarkasteltiin suhtautumisena virallisiin pala-
vereihin. Yksilön kuvaamaja kokema vireystila yhteistoiminnassa oli keskeinen te-
kijä siinä, miten tietopolut rakentuivat, toimivat ja uudistuivat virallisessa ja epävi-
rallisessa vuorovaikutuksessa. Tutkimus nosti esiin huomion, että strategiaan poh-
jautuvat organisaatio- ja toimintamallimuutokset voivat vaikuttaa toimijoiden suh-
teiden määrään ja toimivuuteen niin, että niillä on vaikutusta tietopolkujen rakentu-
miseen ja toimivuuteen koko työyhteisössä. Mikäli selkeää määritystä tai roolitusta 
tiedon jakamisesta yrityksen sisällä ei ole, tutkimustulokset osoittivat, että muodos-
tui tietopesiä, ja tietopolut toimivat tai katkesivat juuri sosiaalisiin tekijöihin liittyen. 
Markkinaorientoituvassa yrityksessä tietopolut rakentuivat ja toimivat viralli-
sesti ja epävirallisesti. Tämän tutkimuksen tuloksiin perustuen tietopolut toimivat 
paitsi tiedon jakamisen kanavina, myös tiedon sisältöä jalostavina ja hyödyntävinä 
elävinä organismeina. Niiden toimivuuteen vaikutti ryhmän toiminta, jos yhdyskoh-
tana oli ryhmä ja yksilön toiminta, jos yhdyskohtana oli yksilö. Tietopolut muodos-
tivat sosiaalisia kokonaisuuksia, joissa tiedolla saattoi olla joko yhteiseen liittävä, tai 
sen puutteella yhteisestä loitontava rooli. Tietopolkujen sosiaalinen ulottuvuus on 
tärkeä työyhteisön dynamiikkaan liittyvä tarkastelutapa. 
Kolmantena osaongelmana oli, miten yrityksen markkinaorientoitumisen kehit-
täminen hahmotetaan ja ymmärretään tiimien sosiaalisessa toiminnassa? 
Yhteisen toiminnan lopputuleman arvioinnissa yhdistettiin tiimitason analyysit 
ja tapauskuvaus. Näin tulkittiin markkinaorientoitumisen hahmottaminen ja ymmär-
täminen tiimeissä. Uuden toimintamallin ja prosessin lisätessä virallisten vuorovai-
kutustilanteiden määrää, yhä palaverikeskeisemmässä toiminnassa kokousten sosi-
aalisuuden asteella on suuri merkitys tavoitteen hahmottamisessa. Markkinaorien-
toitumisen kehittäminen hahmotettiin ja ymmärrettiin monivaiheisesti, sillä hahmot-
tamista tapahtui sekä yksilöinä että ryhmänä. Tämä tutkimus tarkentaa sitä, että 
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toiminnan kehittämisessä ei riitä vain yhteinen tavoite tai pelkästään yhteistoiminta, 
vaan keskeistä onnistumisessa on toimiminen ryhmänä intentionaalisesti. 
Tämän väitöstutkimuksen tärkeä havainto on, että organisaation sisäinen vah-
vuus ei tule vahvoista yksilöistä, vaan syntyy suhteiden merkityksen tiedostamisesta 
ja toimivuudesta tiimeissä ja sen oivaltamisesta yrityksen johdossa. Tutkimuksessa 
esitetyt käytännön sovellukset pätevät kaikenlaisessa työarjessa, myös siinä mikä 
toimistoissa vuosien 2020–2021 pandemian jälkeen tulee toteutumaan: 1) Yksilö vai-
kuttaa yhteiseen, yhteinen vaikuttaa yksilöön. 2) Tieto liittää johonkin yhteiseen. 3) 
Saat sitä, mitä mittaat. Näistä tuloksista voi ammentaa esimiestyön lisäksi kaikkien 
toimijoiden omaan oivaltamiseen omasta roolistaan työyhteisön yhteistoiminnassa. 
Teknologian ja digitalisaation kehitys ja käyttöönotto eivät vähennä sosiaalisen nä-
kökulman tärkeyttä ja merkitystä yrityksen sisäisten suhteiden tutkimuksessa, päin-
vastoin. 
MITEN tämä työ edistää olemassa olevaa tutkimusta? 
Tämä tutkimus kontribuoi markkinaorientaatioteoriaan ja toi uutta ymmärrystä 
markkinaorientaation kehittämiseen. Markkinaorientaation tarkasteleminen tiimita-
son subjektiivisesta näkökulmasta tarkentaa tiimitason tekijöiden merkitystä mark-
kinaorientaation osatekijöinä ja laajentaa markkinaorientaation kehittämisen aidosti 
koko organisaatiota koskevaksi toiminnaksi nostaen toimijoiden omat kokemukset 
keskiöön. Yhteistyön esteisiin ja mahdollistajiin tutkimus toi tarkkanäköistä täyden-
nystä arvioinnin vireysulottuvuudella. Organisaation eri tahoilla eritahtisena toteu-
tuvan markkinaorientaation toteuttamisen osalta teoriaa laajennettiin tiimien sosiaa-
lisuuden asteen tarkastelulla. 
Metodinen kontribuutio saavutettiin soveltamalla tutkimuksessa kolmiosaista af-
fektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallia ensin aivan uudenlaisella tavalla analyy-
sipolkuna, jonka avulla luotiin yleiskuva suhteiden ja yhteistoiminnan variaatioista 
yrityksen sisällä. Toinen analyysimallin käyttötapa toteutettiin mallin osa-aluekoh-
taisena tarkasteluna, jolloin keskityttiin tarkemmin haastatteluaineiston sisällön ana-
lyysiin. Sitä täydennettiin kommenttien huomionkohteiden tarkastelulla. 
Tutkimus arvioitiin yleisen uskottavuuden, tulosten siirrettävyyden, prosessin 
uskottavuuden ja tulosten vakuuttavuuden osalta luotettavaksi ja laadukkaaksi. 
Väitöskirjan keskeiset tulokset viittaavat vahvasti siihen, että työhön ja amma-
tillisiin tekijöihin liittyvät tekijät eivät riitä kuvaamaan markkinaorientoitumisen ke-
hittymistä ja siihen mahdollisesti liittyviä haasteita, vaan niiden rinnalle tarvitaan 
myös tarkastelua sosiaalisesta näkökulmasta. Tämä työ virittää uutta kiinnostusta ja 
huomiota markkinaorientaatioteoriaan. Näkemyksenä on, ettei markkinaorientaa-
tiota tulisi nähdä pelkästään joko johtamisen, toimintakulttuurin tai henkilöstöhallin-
non näkökulmasta. Tämän väitöstutkimuksen tulokset antavat suuntaa näkökulman 
Outi Köhler 
 270
vaihtamiselle: markkinaorientaation tarkastelua tulisikin lähestyä sosiaalisena toi-
mintana. 
Kiinnostavat tutkimuspolut avautuvat tästä tulevalle tutkimukselle markki-
naorientaation eri tutkimussuuntauksissa sekä sen mittariston uudistamisessa. 
Lisäksi on kiinnostavaa ja suositeltavaa testata tuloksia eri konteksteissa, kuten esi-
merkiksi eri kokoisissa yrityksissä ja isommissa aineistoissa yleisenä työelämän il-
miönä tai erilaisissa toiminnan kehittämisen prosesseissa ja prosessiyhdistelmissä. 
Myös väitöstutkimuksen löydös sosiaalisen siiloutumisen piirteistä ja yksinäisyyden 
kokemuksista työarjessa yhtenä organisaation sosiaalisen rakenteen ilmiönä luovat 
kiinnostavat tutkimuspolut tulevalle tutkimukselle.  
Tämä tutkimus osallistuu markkinoinnin ja markkinaorientaation keskusteluun 
nostamalla sosiaalisen näkökulman myötä tiimitason oman kokemuksen merkitystä 
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Liite 1. Tiimiläisten haastattelujen kuvaus. 
 
 
TIIMILÄISTEN HAASTATTELUJEN TEEMOJEN KUVAUS 
 
a) OMAN TYÖPIIRIN SUHTEIDEN KUVAUS, esimerkiksi: 
-Miten kuvaisit markkinointi & viestintää ja myyntiä yhteistyökumppaneina yri-
tyksen sisällä? Minkälaisia yhteistyökumppaneita markkinointi & viestintä ja myynti 
ovat toisilleen ja yksiköstä ulospäin? Kuvaile esimerkein yhteistyökumppanuutta ja 
arvostusta tiimin sisällä, tiimien välillä, yksikön sisällä ja yksikön ulkopuolella.  
-Minkälaisia henkilökohtaisia yhteistyökumppaneita sinulla on nyt? Mitä toivoi-
sit? Mitä muutoksia niissä on ollut? 
 
b) YHTEISTYÖN JA YHTEISTYÖTILANTEIDEN KUVAUS, esimerkiksi: 
-Miten kuvaisit yhteistyötä markkinointiyksikössä? 
-Minkälaista yhteistoimintaa ja yhteistoimintamuotoja tiimien sisällä on? Yksi-
lötasolla ja tiimitasolla. Kuvaile niitä/niiden toimintaa ja toimivuutta. 
-Minkälaista yhteistoimintaa ja yhteistoimintamuotoja tiimien välillä on? Yksi-
lötasolla ja tiimitasolla. Kuvaile niitä/niiden toimintaa ja toimivuutta. 
-Minkälaista yhteistoimintaa ja yhteistoimintamuotoja markkinointiyksikön si-
sällä on? Yksilötasolla ja tiimitasolla.  Kuvaile niitä/niiden toimintaa ja toimivuutta. 
-Minkälaista yhteistoimintaa ja yhteistoimintamuotoja markkinointiyksiköstä 
ulospäin? Yksilötasolla ja tiimitasolla. Kuvaile niitä/niiden toimintaa ja toimivuutta. 
-Mitkä seikat kuvaavat parhaiten omaa työskentelytyyliäsi? Itsenäisesti, yhdessä 
muiden kanssa, sparraatko muita? 
 
c) TIEDONKULUN JA -SISÄLLÖN KUVAUS, esimerkiksi: 
-Minkälaista markkinatietoa yksikössä on ja liikkuu? Miten sitä saadaan, mitä 
sillä tehdään ja missä yhteyksissä? 
-Miten saat omaan työhösi tarvitsemaasi tietoa, esimerkiksi tietoa ja päätöksiä 




d) TOIMINNAN KUVAUS, esimerkiksi: 
-Minkälainen toimintakulttuuri yrityksessä/yksikössäsi/tiimissäsi on? Miten se 
näkyy? 
-Miten luottamus ilmenee työyhteisössäsi? 
-Minkälaisia toimintatapoja, sääntöjä ja pelisääntöjä yksikössä on? 
-Minkälaisia muutoksia yksikössä on ollut ja toteutettu viime aikoina? Entä 
omassa työssäsi? Minkälaisia vaikutuksia niillä on ollut? 
-Miten toimintaa kehitetään ja ohjataan?  
-Minkälaisia tavoitteita työssäsi on asetettu? Kuvaile yksikön, tiimin ja henkilö-








Haastattelussa vastaajille annettiin kumpaakin kysymystä varten 12 markkinointiyksikön
nimilistaa, joissa kussakin oli 12 nimeä. Näihin nimilistoihin haastateltava merkitsi vastauksensa
seuraaviin kysymyksiin.  
 
Neuvontaverkostoa kuvaava kysymys oli muodossa: 
1. Kenen luo tämä henkilö x menisi pyytämään apua tai neuvoa työasiassa?  
Eli, jos tällä henkilöllä olisi kysymys tai hän törmäisi ongelmaan työssään, keneltä hän
todennäköisemmin menisi kysymään neuvoa tai apua?  
Vastaa kysymykseen merkitsemällä rasti kaikkien nimien eteen, kenen luo ko. henkilö
todennäköisesti menisi. Joku voi mennä yhden, joku useamman luo. Jos henkilö ei
todennäköisesti mene kenenkään luo, älä tee merkintää lainkaan. 
 
 
Ystäväverkostoa kuvaava kysymys oli muodossa: 
2. Kenen kanssa tämä henkilö x on henkilökohtainen ystävä? 
Vastaa kysymykseen merkitsemällä rasti kaikkien nimien eteen, kenen henkillökohtainen
ystävä ko. henkilö mielestäsi on. Joku voi olla yhden, joku useamman ystävä. Jos henkilö ei




Liite 3. Markkinaorientoitumisen kehittymistä kohdeyrityksessä johdon näkökulmasta kuvaava esi-
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Liite 4. Yhteenveto yhteistyökumppaneita koskevien arvioiden ja toiminta-aikeiden jakautumisesta 
suotuisiin ja vähemmän suotuisiin sekä kommenttien huomionkohteiden jakaumat. 
 
 
Tiimien suhdetunnetilakuvioissa värikoodi kuvaa vireystason ja tunnetason osalta sitä, kumpi taso 
painottui selvästi. Markkinointi & viestintä -tiimissä kaikkia tarkasteltuja yhteistyökumppaneita kos-
kevia arvioita oli aineistossa yhteensä 52 ja toiminta-aikeita 22. Myyntitiimissä yhteistyökumppa-
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Liite 5. Kummankin tiimin esittämien yhteistyökumppanuuksia koskevien arvioiden ja toiminta-ai-
keiden huomionkohteiden keskeiset aiheet.  
Esimerkkejä 
aiheista 
TOIMIJAN TARKASTELUN KOHTEET  
Työhön ja ammatillisiin seik-





























det (työhön, työssä; työtehtä-
viin) 
S) 73# 
Koettu luottamus ammattitaitoon 
Luottamuksen tuoma vapautuneisuus ja luovuus 
työnteossa 
Oman roolin selkeyden tuoma varmuus suhteissa, 
työssä ja kehittämisessä 
Tiimirajat sosiaalisena esteenä 
Tiimin sisäisten suhteiden toimivuus ja tietotaidon 
jakaminen 












Yhteinen tavoite ja sen ymmär-
täminen 
Yhteistyökumppanuutta vah-
vistavia tekijöitä: pelisääntöjen 
noudattaminen, vastuun otta-
minen ja kantaminen 




Pääsy tietoon: tiimirajojen tuo-
mat erot 
Tieto yhteistyökumppanuuden 
määrittäjänä ja kehittäjänä 
Ammatillinen siiloutuminen hi-
dastavana tekijänä 
Uuden toimintamallin vaikutus 
tiimien asemaan 
Työskentelytapojen pysyvyys 
ja erot  
SS) 54# 
Sosiaalinen tuki ja avoimuus tai niiden puute 
Sosiaalisen aktiivisuuden tuomat mahdollisuudet 
 
Käyttäytymisnormit 
Tiimin ulkoisten suhteiden toimivuus ja keskustelu-
yhteys 






Yhteistyökumppaneita koskevia kommentteja oli aineistossa yhteensä 202#, joista suotuisia oli 






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Markkinointi Viestintä Myynti Markkinointi&viestinMyynti
Markkinointi 100 67 39 Markkinointi&viestintä 63 31
Viestintä 22 83 22 Myynti 25 47
Myynti 33 17 47
3 tiimiä Indegree/keskiarvo 2 tiimiä Indegree/keskiarvo
Markkinointi 4,67 Markkinointi&viestintä 4,67
Viestintä 4,67 Myynti 4,17
Myynti 4,17
Neuvontaverkosto: tiimin sisäinen tiheysNeuvontaverkosto: tiimin sisäinen tiheys
Tiimin neuvontaluku Tiimin neuvontaluku
Tiimien vuorovaikutuksen tiheys ja tiimien keskeisyysaste neuvontaverkostossa.
Tiimien vuorovaikutuksen tiheys ja tiimien keskeisyysaste ystäväverkostossa.
Markkinointi Viestintä Myynti Markkinointi&viestinMyynti
Markkinointi 67 33 22 Markkinointi&viestintä 33 11
Viestintä 0 50 0 Myynti 8 37
Myynti 11 5 37
3 tiimiä Indegree/keskiarvo 2 tiimiä Indegree/keskiarvo
Markkinointi 2,00 Markkinointi&viestintä 2,17
Viestintä 2,33 Myynti 2,33
Myynti 2,33
Ystäväverkosto: tiimin sisäinen tiheys Ystäväverkosto: tiimin sisäinen tiheys
Tiimin neuvontaluku Tiimin neuvontaluku
Liitteet 
 291
Liite 8. Yhteenveto yhteistoimintaa koskevien arvioiden ja toiminta-aikeiden jakautumisesta suotui-
siin ja vähemmän suotuisiin sekä kommenttien huomionkohteiden jakaumat. 
 
 
Tiimien suhdetunnetilakuvioissa värikoodi kuvaa vireystason ja tunnetason osalta sitä, kumpi taso 
painottui selvästi. Markkinointi & viestintä -tiimissä yhteistoimintaa koskevia arvioita oli aineistossa 
yhteensä 59 ja toiminta-aikeita 38. Myyntitiimissä yhteistoimintaa koskevia arvioita oli aineistossa 
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Liite 9. Kummankin tiimin esittämien yhteistoimintaa koskevien arvioiden ja toiminta-aikeiden huo-
mionkohteiden keskeiset aiheet. 
Esimerkkejä 
aiheista 
TOIMIJAN TARKASTELUN KOHTEET 
Työhön ja ammatillisiin seikkoihin 


























Oikea-aikainen tieto auttaa omassa 
työssä.  
S) 47# 
Oman vastuun tiedostaminen palaverival-
mistautumisessa. 
Oman vastuun tiedostaminen tiedon hankki-
misessa.  
Keskinäinen ammatillinen arvostaminen. 
Odotuksia yhteisestä suunnittelusta. 
Luottamuksen ilmapiiri.  
Osallistaminen.  
Kiire oman työskentelyn haittana.  











muus (agenda & memot puuttuvat). 
Tehtävien selkeä ohjeistaminen 
puuttuu tai on epäselvä. 
Yleinen kiireen tuntu toimintaa ja 
tiedonkulkua haittaavana tekijänä 
Odotus osastopalaverista tietoläh-
teenä, tehtävien toteuttamisen kan-
nalta mahdollisimman varhaisessa 
vaiheessa. 
Odotus palavereista implementoin-
nin kokonaiskuvan luojana 
Odotus palaverien tehostamisesta. 
Odotus ajankohtaisten haasteiden 
pohtimisesta. 
Odotus, että palavereista kerrotaan 
ja että tieto niistä kulkee.  
SS) 23# 












Yhteistoimintaa koskevia kommentteja oli aineistossa yhteensä 179#, joista suotuisia oli 100# ja 



























































Markkinaorientaation kehittäminen on yrityksen menestystekijä 
ja toimiva yhteistyö sen edellytys. Miksi siinä onnistutaan joskus 
paremmin, joskus huonommin? Tämä tapaustutkimus tuo lisäym-
märrystä siitä, miten vertaissuhteet rakentuvat, toimivat ja vaikut-
tavat yrityksen sisäisessä yhteistoiminnassa markkinaorientaatiota 
kehitettäessä. 
Väitöstutkimuksen tärkeä havainto on, että organisaation sisäinen 
vahvuus ei tule vahvoista yksilöistä. Se syntyy vertaissuhteiden 
merkityksen tiedostamisesta ja toimivuudesta tiimeissä ja tiimien 
välillä sekä tämän oivaltamisesta yrityksen johdossa. Tällöin monesti 
tiimeihin rajautunut erityisosaaminen ja tieto ovat mahdollisimman 
!aajasti toimijoiden käytettävissä, kehitettävissä ja hyödynnettävissä 
asiakkaan hyväksi ja asiakkaan kanssa. Ehkä jopa yksilöitä tärkeäm-
pää yrityksen elinvoimaisuudelle onkin yksilöiden välisten dyadis-
ten suhteiden toimivuus yrityksen sisällä.
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